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INTRODUCCION

La comunicacion, el proceso social mas importante en el que se ve envuelto el ser
humano, es un elemento imprescindible para la existencia de las agrupaciones
humanas, entre ellas, las organizaciones. De hecho, la comunicacién permiti6 al

ser humano la construccion de la organizacion.

Es innegable que sin comunicacién no existitian sociedad, cultura, ni civilizacion.
El fil6sofo alemin Ernst Cassirer alguna vez dijo que lo que distingue al hombre
de los otros animales no es tanto la razon, sino la capacidad de simbolizar, es
decir, de representar de diversas maneras sus ideas y emociones para que sus
congéneres las conozcan y, a su vez, puedan expresar las suyas. Esto, por
supuesto, seria imposible si los humanos no tuvieran la capacidad de comunicarse
unos con otros. De ahi la importancia de un estudio que verse sobre la

comunicacion humana.

En el presente trabajo se abord6é la comunicacién que se da dentro de las
organizaciones, especificamente en el Instituto Mexicano del Petréleo (IMP), una
de las instituciones mas importantes en investigacion petroquimica de nuestro

pais.

A este tipo de comunicacién se le llama organizacional, por desarrollarse en el

ambito de una empresa o institucién -forma de colectividad social y, por ende,



agrupacion humana-, y encuentra su importancia en que las personas que la
conforman necesitan llevar a cabo una serie de intercambios de informacién y
transmision de significados con el fin de coordinar sus actividades y organizarse

para lograr el objetivo comun que la organizacion persigue.

Asimismo, tema de nuestro interés es el clima laboral u organizacional que se
establece a partir de la comunicacién dada dentro de esa organizacion. El clima
laboral se refiere a las percepciones que de la organizaciéon y de su entorno
laboral tienen los empleados y se encuentra estrechamente ligado a la satisfaccion
de las necesidades personales y profesionales del personal, asi como al grado de

motivacion que la empresa genere.

En este sentido, un estudio sobre la comunicacién que se lleva a cabo en el
Instituto Mexicano del Petréleo es importante para conocer los problemas que a
nivel comunicativo se presentan, asi como identificar las necesidades de
comunicacién que tiene el personal. Por eso, lo que pretendemos desarrollar en el
presente trabajo es un analisis de la comunicacion y del clima organizacional en el

IMP.

Pero analizar un instituto de tal envergadura, con una plantilla de alrededor de
5,000 personas, seria una tarea ardua y dificil de realizar para un trabajo de tesis
de licenciatura, por lo que delimitamos nuestro estudio a la Gerencia de

Comunicacién Social y Relaciones P\ibiicas (GCS) de dicha institucion.

La importancia de conocer el tipo de clima organizacional que se desatrolla en la
GCS estriba en que hace posible la identificacion de las percepciones que los

empleados tienen acerca de las diferentes caracteristicas de su ambiente laboral,



con el fin de determinar el nivel de satisfaccién con el que cuenta el personal y
tratar de evitar un clima desfavorable que genere descontento y opiniones
negativas hacia la organizacién, lo que provocatia un mal desempefio en el
trabajo y, como consecuencia, una baja productividad. En este sentido es esencial
diagnosticar y comprender cémo ven los empleados el clima de su organizacion y

cuales son los factores dentro del clima que influyen mas a estos empleados.

A partir de este conocimiento se podrian planear las intervenciones necesatias
para modificar el comportamiento del personal, mejorar la productividad y la
calidad del trabajo, favorecer las relaciones interpersonales y desarrollar la
eficiencia de la organizacion. Sin embargo, debemos aclarar que nosotros no nos
proponemos establecer ninguna propuesta o planteamiento para la mejora o
correccion de la comunicacién o el clima organizacional del IMP, ya que este
trabajo tiene como unico objetivo conocer -por medio del analisis- el tipo de
comunicacién y el clima que se vive en la GCS. Disefiar una propuesta seria

motivo de otro trabajo con distintas caracteristicas.

En este sentido, la aportacion de nuestra tesis se encuentra en el analisis
especifico que realizamos y que hace posible la deteccion de ciertas caracteristicas
que se desarrollan en el ambito de una empresa de investigacion perteneciente al
gobierno y, por lo tanto, burocratica. Pero sobre todo, la aportacién encuentra su
raz6n de ser en el hecho de que nos permite conocer un poco mejor al ser
humano que labora en la empresa y nos da pauta para damos cuenta de que los
empleados no son elementos objetivos, carentes de subjetividades y deseos, sino
por el contrario, que son entes pensantes, con sentimientos y expectativas

propias, que los hacen actuar de determinada manera antes estimulos y



situaciones concretas. De ahi el titulo que da nombre a nuestro trabajo: El lado

humano del IMP.

Nuestra hipétesis se desarroll en dos vertientes; la primera tiene que ver con la
comunicacion y la segunda con el clima organizacional. En primera instancia
planteamos que el establecimiento de un buen sistema de comunicacion
ascendente, descendente y lateral es la base para un positivo clima organizacional
de la GCS y, en segundo término, pero no menos importante, que el clima
organizacional que se vive en la GCS no permite al personal alcanzar plenitud

personal ni desarrollo profesional.

Como se veri a lo largo de nuestro trabajo, la primera hipétesis se demostr6 a
cabalidad, pero la segunda, de acuerdo a los resultados arrojados, resulté no ser
totalmente cierta. Fue una sorpresa para la investigadora descubrir que los
empleados de la GCS, petciben que su trabajo les proporciona las satisfaccion de
sus necesidades, tanto personales como profesionales, pero esto se vera con mas

detalle a lo largo de la investigacion.

Las teorias a las que recurrimos son la de Sistemas y la Teoria del Clima
Organizacional de Likert. El instrumento de investigaciéon que nos permitid
medir las dimensiones fue el cuestionario, dandole de esta forma a nuestro
trabajo un caricter cuantitativo, ya que se parti6 de la intencion de medir y

cuantificar la frecuencia de respuestas de los encuestados.

En un recuento de cada uno de los capitulos, el primero, titulado E/ Instituto
Mexcicano del Petroleo, un sistema social, hace una amplia descripcién de este instituto

con el fin de situar al lector en su contexto. Asimismo, nos ocupamos de la



organizacion, de la Teoria de Sistemas y del sistema social, del ambiente que se
desarrolla en el IMP y de la cultura organizacional del IMP. Finalmente,
hablamos de la Gerencia de Comunicacién Social y Relaciones Publicas del IMP,

que es la instancia en donde aterrizamos nuestro estudio.

El capitulo I1, E/ actor y los grupos, subjetividad en la organigacion se ocupa del factor
humano y de aquellos elementos subjetivos que lo envuelven, tales como la
percepcion y las actitudes. Ahondamos en los aspectos que siempre estin
presentes en las organizaciones y coémo son vistos y vividos en la GCS; estos son:
el poder, la toma de decisiones, el conflicto, el estrés, la satisfaccion, las

necesidades, las recompensas y la motivacion.

Nuestro tercer capitulo lleva por nombre La comunicacion de la mano con la
organizacion, ya que abordamos aspectos que tienen que ver con la comunicacion y

como se desarrolla ésta dentro de la organizacion.

Finalmente en el capitulo IV, E/ clima organizacional y la comunicacion en la GCS,
hablamos de lo que entendemos por clima organizacional y vemos un poco de
sus origenes y caracteristicas, su relacion con el actor y su importancia en el
estudio de las organizaciones. Continuamos con la seccién practica, no sin antes
hacer una exposicion, en primer término, de la metodologia a seguir, con la
descripcion de la muestra y de nuestro instrumento de investigacion. Presentada
la parte metodologica, pasamos a desplegar los resultados de nuestra
investigacion de campo y a hacer el analisis pertinente de los mismos para dar

lugar al diagnéstico del clima organizacional.



CAPITULO I

EL INSTITUTO MEXICANO DEL PETROLEO,
UN SISTEMA SOCIAL

En este pamer capitulo se hace indispensable referimos al objeto de estudio de
nuestra investigacion, es decir, el Instituto Mexicano del Petréleo, por lo que en
los apartados iniciales veremos su histotia, sus antecedentes y las actividades a las

que se dedica.

También veremos lo que concierne a la organizacién y a una de las principales
teotias que sustentan este trabajo: la Teora de Sistemas. Lo antetior con la
finalidad de ubicar al Instituto Mexicano del Petréleo como un organismo

inmerso en otro mayor y, a su vez, ramificado en otros mas pequefios.

En este sentido, es necesario ocupamos del sistema social, del ambiente y de la

cultura organizacional que prevalece en el Instituto Mexicano del Petroleo.

Cerramos el capitulo hablando de la Gerencia de Comunicacién Social y
Relaciones Publicas (GCS) ya que es en esa area donde aterrizamos nuestro
estudio y de la cual haremos el anilisis de la comunicacion y el clima

otganizacional.



1.1 Antecedentes

La historia del IMP la encontramos en la pigina oficial del Instituto Mexicano del
Petrdleo, www.imp.mx, en donde se aprecia que el 23 de agosto de 1965, como
consecuencia de la transformacion industrial que vivia el pais y de la necesidad de
incrementar la tecnologia relacionada con el desarrollo de la industria petrolera,
se cre6 el Instituto Mexicano del Petréleo (IMP), organismo publico
descentralizado del Gobiemno Federal, agrupado en el sector industrial mediante

la Sectetatia de Pattimonio y Fomento Industrial, hoy Secretaria de Energia.

El presidente Gustavo Diaz Ordaz aprobé el decteto -publicado en el Diario
Oficial de la Federacién del 23 de agosto de 1965- en donde se establecian los
objetivos fundamentales del IMP:

¢ crear programas de investigacion cientifica, basica y aplicada
¢ formar investigadores
¢ desarrollar tecnologias aplicables a la técnica petrolera y capacitar personal

en todos los niveles.

El IMP tuvo su orgen en el grado de dependencia tecnolégica -que en matena
pettolera era ain considerable en esa época- de México hacia el extranjero. Esta
situacién de dependencia no era la conveniente para el modelo de la economia
nacional planteada pot la expropiacion petrolera, por lo que, en la administracién
de Jesus Reyes Heroles, director general de Pemex en ese momento, se presento
una iniciativa al Ejecutivo Federal, en la que se proponia la creacién de un
organismo que apoyara a Petroleos Mexicanos en la soluciéon de sus problemas

tecnolégicos y de recursos humanos.



Se cre6 entonces el Instituto Mexicano del Petréleo como un organismo publico
descentralizado. En 2001 Vicente Fox hace algunas modificaciones y adiciones al
decreto del 23 de agosto de 1965, quedando de la siguiente manera: “Se crea el
Instituto Mexicano del Petréleo como Otrganismo Descentralizado, de interés
publico y preponderantemente cientifico, técnico, educatvo y cultural, con
personalidad juridica y patrimonio propios, cuya funcién sera buscar la

independencia cientifica y tecnologica en el area petrolera” (www.imp.mx).

En un prncipio, y con el objetivo de satisfacer las necesidades de Pemex, asi
como su vinculacién con los sectores académico y de investigacion, el Consejo
Directivo del IMP estuvo integrado por representantes de Pemex y de las
principales instituciones de educacion superior. Asi, el pimer grupo que labord
en el Instituto estaba formado por gedlogos, fisicos, quimicos e ingenieros
petroleros y quimicos, que comenzaron a definir las areas en que era conveniente

desarrollar esfuerzos para apoyar las actividades de la industria.

En esa época, el Instituto inicié sus actividades en cuatro edificios (tres con
laboratorios y uno administrativo) y una nave de talleres. Su objetivo era generar
tecnologia petrolera propia para reducir los altos gastos que existian por

concepto de importacién de la misma.

Al inicio de sus labores, el IMP contaba con 300 personas, llegando a alcanzar en
1987 la cantidad de 6 mil efectivos. El 21 de julio de 2000, el Instituto Mexicano
del Petrdleo fue reconocido como el ptimer Centro Piblico de Investigacion en
Meéxico y actualmente, a de 38 afios de su creacion, esta integrado por una planta
de cerca de cuatro mil seiscientos trabajadotes, cuenta con 122 laboratotios en

sus instalaciones sede y seis mas en el Parque Industrial La Reforma, Hidalgo;



seis en el desarrollo industrial de Cactus, Chiapas; tres en Dos Bocas y dos en
Poza Rica, Veracruz; cuatro en Ciudad del Carmen, Campeche; y dos en Ciudad

Madero, Tamaulipas.

1.1.1 Directores

A lo latgo de 38 afios el IMP ha sido dirigido por vatrias personalidades

reconocidas en el ambito nacional.

El primer director general, Javier Barros Sierra, tomé posesion el 31 de enero de
1966, fecha en la que se instal6 también el Consejo Ditectivo, presidido por Jesus

Reyes Heroles.

En el mismo afio y al ser nombrado Barros Sierra rector de la UNAM, Antonio
Dovali Jaime se convierte en el segundo director general del IMP, en donde se

mantuvo hasta 1970.

Bruno Mascanzoni, tercer director del IMP llega al puesto en 1971 y sale en 1978.
Le sigui6 Agustin Straffon Arteaga que cubrié6 el periodo 1978-1982.
Posteriormente llegan a la Direccidén José Luis Gatcia-Luna Herandez (1982-
1988), Fermando Manzanilla Sevilla (1988-1992), Victor Manuel Alcérreca
Sanchez (1992-1995) y postetiormente Francisco Barnés de Castro (1995-1996)

se encarga de la direccion general del instituto.

Actualmente, Gustavo Chapela Castafiares es el ditector del IMP, puesto que
ocupa desde 1997 cuando Bamés de Castro tomé posesion como rector de la

UNAM.



1.1.2 El quehacer del IMP

El Instituto Mexicano del Petréleo, como Centro Publico de Investigacidén, se
dedica a ofrecer soluciones integrales a los requerimientos de la industria
petrolera nacional, mediante la investgacion, el desarrollo tecnolégico y los
productos y servicios que ofrece. Su trabajo se sustenta en la innovacién, la
calidad y la mejora permanente (Manual de bienvenida del IMP. Gerencia de
Comunicaciéon Social y Relaciones Publicas, 2001:2).

A continuacién veremos sus funciones, plataformas, lineas de negocio y

programas de investigacion.
1.1.2.1 Funciones

El IMP realiza diversas actividades relacionadas con la industria petrolera,
petroquimica y quimica, entre las que se encuentran (Folleto de presentacion del IMP,

febrero de 2003) :

¢ Investigaciones y desarrollos tecnolégicos.

¢ Prestacion de servicios técnicos.

¢ Comercializacién de productos y setvicios tecnoldgicos resultantes de la
investigacion.

¢ Formacién de recursos humanos altamente especializados.



1.1.2.2 Plataformas

Las funciones mencionadas se llevan a cabo mediante cuatro plataformas (Folleto

de presentacion del IMP, febrero de 2003):

1. Investigaciébn y desarrollo tecnolégico. Comprende investigacion,
desarrollo, asimilacién y transferencia de tecnologia para el sector
petrolero.

2. Competencias. Basadas en el personal, metodologias y la infraestructura.
Con el desarrollo de estas tecnologias es posible oftecer soluciones a los
clientes del instituto.

3. Soluciones. Resultantes del proceso de innovacidon relacionados con las
tecnologias del sector petrolero y con la oferta educativa de posgrado, cuya
comercializaciéon le dan sustento financiero y permite ofrecer soluciones a
las necesidades de los clientes.

4. Atencién a clientes y comercializar. El IMP busca anticiparse a las
necesidades de los clientes. Lo antedor implica identificar sus

requerimientos, asi como promover y vigilar su satisfaccion.
1.1.2.3 Lineas de negocio

El IMP ha establecido cinco lineas de negocio en las que confluyen las cuatro
plataformas para brindar mejores setvicios y productos a sus clientes (Folleto de

presentacion del IMP, febrero de 2003):

Esploracion y Produccion. Esta linea ofrece evaluacion del potencial petrolero,

procesado sismico, evaluacién de yacimientos, ingeniera de produccion,



petforacién de pozos, construccion de hetramientas, asi como recuperacioén de
hidrocarburos, todo esto con la finalidad de satisfacer las necesidades de su
cliente principal: Pemex Exploracién y Producciéon. Asimismo busca fortalecer
sus recursos humanos e infraestructura y desarrollar innovaciones de productos

con el apoyo en la investigacion y el desatrollo tecnolégico.

A la fecha ha creado 54 productos, esta aliado con GX Technology (empresa
especialista en modelado sismico que ofrece servicios en Europa, Medio Oriente
y América Latina) y tiene convenio con el Instituto Francés del Petréleo que los

refuerza en la areas de Exploracién y Yacimientos.

Ingenieria. Cuenta con 2 500 servicios diversos de ingenieria que reptesentan la
tercera parte de la oferta nacional en ese rubro para la industria petrolera. Se
encarga del disefio de instalaciones marnas, terrestres y ductos. También
almacena y distbuye productos llevando a cabo estudios de factibilidad y
ofreciendo los servicios de ingenietia basica, ingenietia de detalle, asistencia

durante la construccién y arranque de plantas.

Medio Ambiente. Una de las actividades del IMP estd enfocada al estudio de la
emisién de contaminantes, particularmente de los que afectan el aire. Lleva a
cabo acciones de remediacion de suelos expuestos a tesiduos peligrosos y
desarrolla sistemas integrales para la informacién ambiental. El instituto es asesor
técnico y cientifico, desde la década de 1970, del Gobiemo Federal en la
realizacion de estudios sobre la contaminacion atmosférica en la zona
metropolitana de la Ciudad de México. Forma parte de los grupos que toman

decisiones en el pais para la elaboracién de proyectos de las normas oficiales y



evaluacién de la calidad del medio ambiente. Cuenta con los laboratorios mas

completos de América Latina.

Proceso. Esta linea de negocio lleva a cabo trabajos para la industtia ptivada y para
dependencias gubernamentales. Ha desarrollado proyectos internacionales y
suministrado catalizadores y aditivos a Pemex. Entre los servicios que ofrece se
encuentra Ingenieria basica, catalizadores, productos quimicos y tecnologias de
informacién con el objetivo de realizar la incotporacioén de instalaciones nuevas y

la mejora de las ya existentes.

Capacitacion. Brinda cursos de capacitacion para obteros, personal profesional y
ejecutivos de Pemex con el objetivo de llegar a estindares internacionales. El

IMP ha conseguido la certificacién ISO 9000, versién 2000.

1.1.2.4 Programas de Investigacién

Las lineas de negocio son alimentadas por 10 programas de investigacién: 4
orientadas al negocio, 3 de investigacién basica, y 3 de aplicacién y transferencia

de tecnologia (Folleto de presentacion del IMP, febrero de 2003).

Los programas de investigacién orentados al negocio son: Yacimientos
Naturalmente Fracturados, Tratamiento de Crudo Maya, Ductos, y Medio

Ambiente y Seguridad.

Los de investigacion bisica: Ingenieria Molecular, Biotecnologia del Pettéleo, y

Matematicas Aplicadas y Computacion.



En aplicacién y transferencia de tecnologia se manejan los programas: Integral de
Investigacién en Gas, Exploraciéon y Produccion de Aguas Profundas, e

Investigacion y Desarrollo de Explotacion en Formaciones Areno-arcillosas.

Actualmente el IMP desarrolla 85 proyectos de investigacion enfocados a
resolver los principales problemas de la industtia petrolera nacional. El instituto
tiene una sélida trayectoria de investigacién cientifica basada en su equipo de
investigadores quienes cuentan con estudios de posgrado. Un alto porcentaje de

los especialistas forma parte del Sistema Nacional de Investigacion.

1.1.2.5 Posgrado

El posgrado en el IMP pretende atender las necesidades de formacién cientifica y
técnica de los jovenes mexicanos, asi como constituirse en una opcioén de calidad
frente a otros programas nacionales y extranjeros (Folleto de presentacion del IMP,
febrero de 2003). Sus objetivos son:
¢ Atender las necesidades de la sociedad en la industria petrolera,
petroquimica y quimica.
¢ Formar cientificos y técnicos con experiencia en actividades de
investigacion, de innovacién y desarrollo de productos y de aplicaciéon del
conocimiento.
¢ Utilizar las fortalezas del sistema de educacién supetior del pais y ser un

factor de desarrollo del mismo.



1.2 La Organizacion

Después del panorama general de lo que es el IMP, pasemos a hablar de la
organizacion. Definicion clasica es la de Schein quien dice “una organizacién es
la coordinacién planificada de las actividades de un grupo de personas para
procurar el logro de un objetivo o propésito explicito y comun, a través de la
division del trabajo y funciones, y a través de una jerarquia de autoridad y

responsabilidad” (1982:14).

Fernandez (1995:13) pone énfasis en el papel de las personas que conforman la
organizacién y las aprecia como esencia de ella. Por eso, para este autor, una

organizacion esta formada por dos o mas personas que:

- saben que ciertos objetivos sélo se alcanzan mediante actividades de
cooperacion;

- obtienen materales, energia e informacién del ambiente;

- se integran, coordinan y transforman sus actividades para transformar los

tecursos;

- reintegran al ambiente los insumos procesados, como resultado de las

actividades de la organizacion.

Rodrguez (1998:39) distingue cuatro caractetisticas de la organizacién actual: 1)
es un sistema social y técnico artificial en permanente proceso de cambio; 2) es
un ecosistema que desarrolla su actividad en continua interaccién con el entorno;
3) es una fuente de satisfacciéon e insatisfaccién para los miembros que la
constituyen; y, 4) es la imagen mas vigorosa y con mayor presencia en nuestra

socledad.
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Para Siliceo, la organizacion, en la esfera empresaral, no es otra cosa que un
sistema de intercambio de relaciones humanas encaminadas a la produccién de
bienes y setvicios, teniendo en cuenta que tanto el capital como la fuerza laboral
y el mismo proceso productivo se rigen por las leyes y la dinamica del mercado

(1999: 48).

De acuerdo a lo antetior nos queda claro que el IMP es una organizacién ya que
esta formado por individuos que desarrollan ciertas actividades planificadas con
el fin de lograr un propésito determinado, explicito y comtin por medio de la
divisién de trabajo. Mantiene ademas continua interaccién con el entomo del
cual obtiene energia, misma que devuelve transformada en un producto o

Servicio.

1.2.1 Teoda de sistemas

Las definiciones antetiores se construyen bajo la teotia de sistemas que ve a la
organizaciéon como un compuesto de elementos (subsistemas) interrelacionados

con fronteras identificables.

Un sistema es “una definicién conceptual para descrbir una pauta de relaciones”
(Katz y Kahn, 1985) o, como dice Martinez de Velasco “un sistema es un
conjunto de elementos interrelacionados entre si que constituyen un todo
organizado, donde el tesultado es mayor que la suma de sus partes” (en

Fernandez, 2003: 28).

Los sistemas pueden ser cerrados o abiertos. Los sistemas cerrados funcionan

con independencia de su entomo mientras que los sistemas abiertos dependen
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sobte manera de él. Un sistema abietto importa energia de ese entorno, la
transforma en su intetior y posteriormente exporta algin producto en forma de

bien o de servicio.

Hasta antes de 1977, se concebia a las otganizaciones como sistemas cerrados,
independientes de su entorno; sin embargo, a partir de Katz y Kahn con su libro
Psicologia de las organizaciones, se establece que en realidad son sistemas abiertos,
que toman elementos del ambiente externo y cuya sobtevivencia estriba en la
habilidad que tengan para desarrollar y comprender la retroalimentacién
ambiental. Esta concepcioén toma en cuenta que la mejor manera de funcionar de

una organizacién es mediante un sistema de comunicacion eficaz.

Los sistemas abiertos cuentan con una sere de caracteristicas que les permiten

funcionar de manera adecuada. Siguiendo a Katz y Kahn (1985) éstas son:

1. Importacion de energia. Los sistemas abiertos toman del ambiente externo alguna
forma de energia; por lo tanto, las organizaciones sociales deben adquirir
renovada provisién de enetgia de otras instituciones, de la gente o del
ambiente natural, ya que ninguna estructura social es autosuficiente.

2. E/ procesamiento. Los sistemas abiertos transforman la enetgia que toman del
exterior y asi crean un nuevo producto: procesan matetales, entrenan gente o
prestan servicios.

3. E!resultado. Los sistemas abiettos aportan algin producto al ambiente.

4. Los sistemas como ciclos de acontecimientos. La pauta de actividades del intercambio
de energia tiene caracter ciclico. El producto exportado al ambiente

proporciona fuentes de energia para que se repita el ciclo de actividades.
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5. Entropia negativa. Para sobtevivir los sistemas abiertos deben moverse para
detener el proceso entrépico. El proceso entrépico es una ley de la naturaleza
segin la cual todas las formas de la organizacién se mueven hacia su
desorganizacién o muerte. El sistema abierto, al importar de su ambiente mas
enetgia de la que gasta, puede almacenarla para cuando la necesite y asi
adquinir entropia negativa.

6. Insumo de informacion, retroalimentacion negativa y el proceso de codificacion. Los
insumos también son de informacién y propotcionan sefiales a la estructura
respecto de su ambiente y respecto a su propio funcionamiento en relacion a
su medio. La retroalimentacion negativa de tipo informativo permite al
sistema corregir desviaciones y mantener el control organizacional.

7. Estado de equilibrio. La importancia de la energia necesara para evitar la
entropia negativa permite a las organizaciones permanecer en un estado de
equilibrio e ir cambiando sélo lo suficiente para responder a las demandas del
entorno (homeostasts).

8. Diferenciacion. Los sistemas abiertos se mueven hacia la diferenciacién y la
elaboracion. Las pautas globales difusas quedan teemplazadas por funciones
mis especializadas. Las organizaciones sociales se mueven hacia una
multiplicacién y complicacién de los papeles, especializando ain mis sus
funciones.

9. Eguifinalidad. Un sistema puede alcanzar el mismo estado final a partir de

condiciones iniciales diferentes y por caminos diversos.
La ventaja de la teoria de sistemas en la organizacién es que permite desarrollar el

analisis a diversos niveles, de tal modo que, lo que desde un determinado nivel es

considerado como subsistema de un sistema mas amplio, puede ser considerado
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a su vez como sistema, compuesto de otros subsistemas mas especificos, si se

desciende a un nivel inferior.

Veamos a continuacién qué es un sistema social.

1.2.2 El sistema social

Un sistema social, en pocas palabras, es el conjunto de relaciones de interaccion
entre las petsonas y las colectividades. Las organizaciones son sistemas sociales
porque se constituyen a través de las actividades establecidas de un nimero de
individuos. De esta manera y ya que el IMP es una organizacidn, es también un
sistema social porque se constituye por medio de las actividades de determinadas

personas.

Las estructuras sociales son, esencialmente, sistemas inventados -fraguados por el
hombre- que se mantienen unidos mediante elementos psicolégicos. Katz y
Kahn (1985:42) afirman que “los sistemas sociales estan anclados en las acttudes,
percepciones, creencias, motivaciones, habitos y expectativas de los seres

humanos” por lo cual, tales sistemas representan pautas de relaciones.

Las estructuras sociales no existen en un vacio fisico ya que se encuentran
relacionadas con un mundo concreto de seres humanos, recursos materales,
plantas fisicas y otros objetos; pero esos elementos no se encuentran en ninguna
interaccién natural entre si; de hecho, el sistema social es considerablemente
independiente respecto a cualquier patte fisica y puede eliminarla o reemplazarla

en el momento que le sea necesatio.
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Visto lo antetior y con conocimiento del sistema social y de que una organizaciéon
es un sistema abierto, pasemos a ver los tipos de organizaciones que existen y a

cual pertenece el IMP.

1.2.3 Tipologia de IMP

Se han distinguido basicamente dos tipos de organizaciones: la informal y la
formal. La prmera surge de manera espontinea a partir de la organizacién formal
y no de una estructura definida e institucionalizada, es decir que, se crea a partir
de las acciones que se vayan dando y de las relaciones de los empleados que
participen en ellas. Sus miembros pueden pertenecer a distintos niveles y areas

funcionales de la organizacion (Rodriguez, 1998).

La organizaciéon formal responde a un disefio racional previo y esta estructurada
sobre la base de esos criterios. A partit de ella se trata de conseguir los objetivos
mas visibles y explicitos de la organizacién, de un sistema fluido de
comunicacién, de una ligazén juridica, de la limitaciéon de unas lineas de
autoridad y de unas funciones bien definidas, asi como de una disposicién por
parte de todos, a actuar en un sentido convergente y cooperativo (Rodriguez,

1998).

A su vez, las organizaciones formales se dividen en cuatro tipos establecidos pot

Blau y Scott (1962), citados pot Schein (1982):

1. Las asociaciones de beneficio mutuo. Aquellas que benefician

principalmente a los miembros de la organizacién, sin diferencia de catgo
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o nivel jerdrquico (sindicatos, clubes, partidos politicos, sectas religiosas,
sociedades profesionales).

2. Las entidades comerciales. Aquellas que benefician principalmente a los
duefios y gerentes de las empresas (industrias, tiendas, bancos, compafiias
de seguros).

3. Las organizaciones de servicios. Aquellas que benefician principalmente a
sus clientes (hospitales, escuelas, industrias educativas, agencias de trabajo
social).

4. Las organizaciones de bienestar comuin. Aquellas que benefician al publico
en general (organizaciones gubernamentales como el Ministerio de
Hacienda, de Defensa, la policia, bomberos, asociaciones dedicadas a la

investigacion).

El IMP es una organizaciéon formal y pertenece al tipo de organizacién de
servicios ya que beneficia, con las actividades que desempeiia, a sus clientes
principales que son Petréleos Mexicanos (Pemex), el Gobiemo del Distrito

Federal y la Secretaria del Medio Ambiente.

También pertenece a las organizaciones de bienestar comin porque es una
institucion dedicada a la investigacién en matetia petrolera y petroquimica y

pretende contribuir, con su quehacer, al desarrollo de la Nacién.

Para una visién mas completa de lo que es el IMP es necesatio abordar también
el ambiente en el cual estd inmerso, por eso en el siguiente apartado se planteara
una definicién y se hard una caracterizacién del mismo. Es necesatio apuntar que

la siguiente caracterizacién tiene como fin mostrar al lector de una manera
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somera pero clara las caractedsticas basicas de la institucién que nos ocupa para

que tenga una imagen global de lo que es el IMP.

1.3 Caracterizacion del ambiente

Como ya se menciond, la organizaciéon depende del ambiente externo que la
rodea. Una de las caractedsticas de la organizacién como sistema abierto es el
intercambio de informacién con el entotno, con el objetivo de llevar a cabo un
ciclo especifico: el ciclo de importacion-transformacion-exportacion; para que la
organizacién sobreviva debe importar energia del ambiente exteror,

transformarla en un producto y finalmente exportar ese producto.

Pero ¢qué es el ambiente de una organizacién? Segun Peitd (1997: 526) el
ambiente organizacional es el “conjunto de influencias que recibe la organizacién
de fuentes externas a la misma. Incluye a todas aquellas personas, grupos,
organizaciones y elementos con los que la otganizacién intercambia smputs
(importacién de energia o insumos) y oxlputs (exportacion de energia o
productos) que son relevantes, en alguna medida, para el desarrollo de esos

intercambios.”

Por su parte, Pilar Baptista define el ambiente de una organizacién como “aquel
complejo entomo social con el que cualquier empresa forma una red de
relaciones con un pais y sus leyes, con la cultura prevaleciente, con la sociedad
globalizadora y de forma mas directa con proveedores, clientes, competidores,

gobiemo, bancos y otras instituciones” (en Fernandez, 2003:215).
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Los principales aspectos que se han tomado en cuenta en el estudio del ambiente,
son los que se refieren a lo tecnoldgico, a lo legal, a lo politico, a lo econémico y

a lo demogrifico, que constituirian el ambiente general de una organizacién.

Lo tecnoldgico. Se refiere esencialmente al cambio y a la incertidumbre que se

genera a raiz del surgimiento de nuevas tecnologias.

Las condiciones tecnoldgicas juegan un papel imprescindible en el IMP, ya que
por su labor cientifica y de investigacion, tiene que estar a la vanguardia de las
nuevas tecnologias que se van desarrollando en el mundo -principalmente en
Estados Unidos y algunos paises de Europa-, basicamente las que tienen que ver
con los adelantos pata poder realizar investigaciones y desarrollo de productos

mas complejos, eficientes y de calidad.

Algunas de las instituciones que conformardan el ambiente tecnolégico del IMP

son GX Technology, Los Alamos, Battelle, y el Instituto Francés del Petréleo.

Lo legal. El marco jurddico en el que operan las organizaciones es un aspecto de
importancia en el ambiente ya que disefian pautas y mecanismos para evitar la

ilegalidad o la clandestinidad.
El IMP esta regido por un estatuto decretado por el Gobierno Federal, asi como
por las leyes que rigen a las instituciones gubernamentales de setvicios publicos,

pero no debemos olvidar que es un organismo descentralizado del gobiemo.

Lo politico. Las condiciones politicas pueden tanto obstaculizar como fomentar la

actividad empresarial. Las regulaciones sobtre empleo de recutsos, importaciones,
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exportaciones y medidas de caricter financiero, social, etc. que inciden sobre los
objetivos e incluso sobre la existencia de la empresa. Las empresas propiedad del
Estado son las que se ven afectadas directamente porque el proceso politico
influye en la jerarquia, asi como en su direccién en virtud de resultados

electorales.

El IMP, a pesar de ser descentralizado, se ve sometido a las disposiciones y
aprobaciéon del Gobiemo Federal. Efectivamente, las medidas de caricter
financiero tienen que ser aprobadas por el gobierno para que puedan ser llevadas
a cabo -como la adquisiciéon de algin aparato de investigacién, por ejemplo-. Por
otra parte, el director del Instituto es designado a voluntad de la Secretaria de

Energia.

A finales del afio pasado y prncipios del presente (2004), el IMP se vio afectado
de manera directa por una disposicién gubernamental, en donde debia reducir la
plantilla de su personal en 600 plazas mediante el programa Retiro Voluntario. Es
decir, el IMP como empresa perteneciente al ambito gubernamental, se ve

perturbado con instrucciones que el Estado le impone.

Lo econdmico. Las condiciones econémicas que envuelven a la organizacién son
cruciales para su desarrollo y supervivencia, pues las emptesas se han fundado
baja la concepcion de incrementar su tamafio, sus clientes y, obviamente, sus
ganancias. Por otro lado, la organizacién esta intimamente ligada con la economia
nacional ya que si ésta crece la organizacién lo hara también, y si la economia se

derrumba, indudablemente la empresa tendra el mismo destino.



Lo demogrdfico. Las caracteristicas de la poblacion pueden afectar a la
incorporacién de nuevos miembros, asi como a la receptividad del mercado de

los productos ofrecidos por ésta.

Aunado a los principales aspectos del ambiente es necesario detenemos un poco
en las dimensiones que éste presenta ya que contribuyen a formarnos una idea
mas completa de lo que es el IMP desde el punto de vista del estudio de una

organizacion.

1.3.1 Dimensiones del ambiente organizacional

Sobre este tema nos remitimos a Pilar Baptista en su articulo La comunicacion en las
organizaciones (en Fernandez, 2003), en donde hace una clasificacién del ambiente

de acuerdo a sus caractedsticas y a partir de ello establece cuatro dimensiones:

Estabilidad- turbulencia. E]1 ambiente que rodea a las organizaciones es cambiante.
Es turbulento cuando existen cambios rapidos en la tecnologia, en las leyes o en
la inflaciébn econémica. Por el contratio, un ambiente estable es aquel donde
predomina una sociedad cohesiva, con tradicion, autoridad y poco cambio en

valores y gustos de la poblacién.

El IMP combina estas dos dimensiones en el sentido de que, es estable porque
existe una tradicion de largos afios en cuanto a las labores, una autoridad maxima
que no ha cambiado en siete afios y los valores se mantienen ya desde hace
mucho tiempo, principalmente porque la mayor parte del personal lleva muchos

afios laborando en la insttucion.
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Por el otro lado, hoy en dia se vive un ambiente de turbulencia generado por el
programa Retiro Voluntario impuesto por el gobiemo federal. Este programa
solicita la reduccién del personal, lo que significa que varios empleados perderan
su puesto de trabajo y saldran de la empresa, generando con ello una especie de
inestabilidad en el animo de aquellos trabajadotes que temen ser despedidos. Sin
embargo, esta turbulencia no forma parte de la organizacién en si, por lo que
podemos determinar que el IMP es una empresa que tiende a la estabilidad en
general y que, por petiodos cortos de tiempo, se ve levemente afectada por

disposiciones de este tipo.

Untformidad-diversidad. Un ambiente es diverso cuando los mercados de una
organizacion son vatiados en sus caracteristicas. Las otrganizaciones grandes y
complejas tienden a moverse en entormos diversificados, manejando gran
variedad de productos y servicios para mercados complejos. En el otro extremo,
un ambiente es homogéneo cuando la otganizacién se enfoca a un solo tipo de

cliente o sector de mercado.

De acuerdo a lo antetior, el IMP presenta un ambiente diverso ya que es una
organizacion de gran tamafio, se mueve en entormos diversos y maneja una gran
vatiedad de productos. Sus setvicios los presta a varias instituciones entre los que
se cuentan Pemex, los gobiemos Federal y de la Ciudad de México, la Secretaria
de Medio Ambiente y empresas privadas. Ademas, sus areas de desempefio son
vatiadas ya que van desde la investigacion, la oferta de nuevos productos y la

preparacién de cientificos e investigadores.

Integracion-caos. Integracion se refiere al grado de cohesividad entre los distintos

aspectos del entorno. El ambiente es altamente estructurado, casi totalitario,
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donde la organizacion esta sujeta a normas y reglamentos. En contraste, el caos
hace alusién a un ambiente anirquico, donde la manera de operar de la

otganizacion es altamente incierta.

En esta dimension, nos parece que el IMP maneja una marcada tendencia a la
integracién, donde mantiene una estructura definida, sujeta a normas vy

reglamentos muy especificos, sobre todo en el ambito cientifico.

Abundancia-escasez. Se refiere a la abundancia o escasez de las materias primas, de
recursos humanos o naturales de una organizacién y su adecuado conocimiento,

administracion y explotacion depende la supervivencia del sistema.

La abundancia o escasez de materia prima tanto de recursos materiales como
humanos, se encuentra en estrecha relacion con los proyectos facturables
(proyectos que aportan recursos econdémicos) y que maneja el IMP a través de
sus Direcciones Ejecutivas y sus Programas de Investigacion. Es decir, si un area
determinada tiene un proyecto facturable, cuenta con los recursos necesatios para
llevar a cabo sus tareas, pero si pot el contratio no administra ningin proyecto de
ese tipo, lo mas probable es que padezca la escasez de recursos materiales. En
general, y de acuerdo a algunos investigadores, si existe una escasez en matetia
prima ya que por lo general tienen que solicitarla y esperar a que les sea
autorizada y otorgada. Es decit, no cuentan con ella de una manera en que
puedan actuar libremente de acuerdo a sus necesidades de investigacién y

desarrollo.

En sintesis, el ambiente del Instituto Mexicano del PettSleo es estable, diverso,

con una marcada tendencia a la integracioén, pero con algunos problemas de
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escasez de materia prima, problemas que después de todo son solucionados y al
final es posible desarrollar la investigacién aunque lleve un poco mas de tiempo

del que llevaria si existiera una total abundancia.

Otro aspecto de importancia pata comprender a cabalidad lo que es el IMP, se
refiere a la cultura organizacional que se desarrolla dentro de ella. Pasemos a

continuacion, entonces, 2 ocuparnos de su cultura.

1.4 La Cultura organizacional

Visto ya lo que es el ambiente de una organizacion y el que se desarrolla en el
IMP, ocupémonos ahora de la cultura organizacional. Para comenzar diremos
que todas las organizaciones poseen una cultura que les es propia: un sistema de
creencias y valores compartidos al que se apega el elemento humano que las
conforma. La cultura organizacional es la cultura de la empresa en todos sus

niveles.

Una definicién de cultura la encontramos en Geertz (1973) citado por Siliceo
(1999:42) quien dice “la cultura es un patrén de significados transmitido
histéricamente, incorporado en simbolos; un sistema de concepciones heredadas
y expresadas en formas simbdlicas por medio de las cuales los hombres
comunican, petpetian y desarrollan su conocimiento y sus actividades en relacion

con la vida™.
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El interés por la cultura organizacional adquitié fuerza a partir de la década de los
ochenta, ya que el conocimiento de la misma se tomé como base para actuar de

forma estratégica y eficiente dentro de la organizacién.

Definiciones de cultura organizacional hay muchas, aportadas por diversos
autores, peto la mayotia coincide en pensatla como todo aquello que identifica a
una organizacion y la diferencia de otra haciendo que sus miembros se sientan
parte de ella. Por ejemplo, Schein (1998: 254) al definir la cultura de una
organizacién dijo que ésta se refiere a “un sistema de significados compartidos

que ostentan los miembros y que la distingue de otras”.

La cultura organizacional exptesa los valotes o ideales sociales y creencias que los
miembros de la organizaciéon llegan a compartit, manifestados en elementos

simbdlicos, como mitos, rituales, histotias, leyendas y un lenguaje especializado.

Benavides (2001:40) entiende a la cultura en el Ambito de la empresa como “un
conjunto de normas, representaciones, objetivos, jerarquias, valores y formas de

pensar que caracterizan el comportamiento del personal en todos los niveles.”

Por otro lado, para Roddguez (1998:207), la cultura organizacional es el adhesivo
social que mantiene unidos a los miembros de una otganizacién en tomo a un
proyecto. Para este autor la cultura se desenvuelve en dos planos: en el primero
es un reflejo de los valores que compatten los miembros y que tienden a perdurar
a lo largo del tempo; en el segundo, representa las normas de conducta aceptadas
por los miembros de la organizacién que se trasmiten mediante el proceso de

socializacién.
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Asimismo, hablar de cultura organizacional es referitse a los procesos de
construccion de la realidad que permiten a los individuos comprender las
acciones, objetos, acontecimientos y situaciones que se dan en una organizacion,
al mismo tiempo que les proporcionan indicadores pata que su comportamiento
en ella tenga significado y sentido (Rodriguez, 1998: 208). En esta forma, dota a
los individuos de una gama de cédigos y lenguajes, asi como de una racionalidad
y estructura emocional a través de las cuales construyen la realidad y dan sentido

y significado a las situaciones y acontecimientos con los que se enfrentan.

Con las definiciones que hemos visto, podemos decir entonces que la cultura
otrganizacional es un conjunto de valores, creencias y entendimientos importantes
que los integrantes de una organizaciéon tienen en comin y que inciden en su

comportamiento dentro de la misma.

Algo importante que se debe tomar en cuenta es que el grupo humano y la
cultura son inseparables. Los grupos humanos tienden a dividirse, por razones de
organizaciéon interna y afinidades, en subgrupos, por lo que la cultura tendra
diversas ramificaciones a modos de subculturas que responderin a las
necesidades de la ostganizacion y de significaciones especificas de cada grupo

(Siliceo, 1999: 47).

Tres areas conceptuales resultan importantes en la cultura organizacional: sistema

de valotes, ideologia y compottamiento.

Sistema de valores. los valores son consideraciones en tomo a propuestas del

comportamiento ideal reconocido y sancionado por una comunidad (Siliceo,
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1999: 50) y significan un recurso en la organizacién que debe de ser planificado,
otganizado, dirigido y controlado.

Ideologéa: el discurso que dirige la organizacién es de suma importancia en la
gestion empresarial. Handy (1985), citado por Rodriguez (1998, 208) establece
que “cada cultura se basa en supuestos muy distintos acerca de la importancia del
poder y la influencia, acerca de lo que motiva a las personas, de como éstas
piensan y éprenden, de cé6mo pueden cambiarse las cosas. Estos supuestos dan
como resultado distintos estllos de gestén, estructuras, procedimientos y

sistemas de incentivos.”

Comportamiento: esta area es la que hace que la cultura se diversifique en
subculturas diferentes, atendiendo de esa forma a la identidad e idiosincrasia de

los departamentos y grupos.

Por otro lado, Sathe (1983) citado por Serna (2000:28) sefiala cuatro formas en

las que se expresa una cultura:

- Las cosas que se comparten (el lugar de trabajo)

- Las comunicaciones establecidas (lenguaje, reportes)

- Las actividades que se realizan conjuntamente (titos, ceremonias, reuniones,
fiestas, celebraciones)

- Los sentimientos comunes (satisfacciéon en el trabajo, compromiso, lealtad,

seguridad laboral).

Para obtener un panorama completo de la cultura organizacional es necesario

abordar sus funciones y niveles, tema que desarrollamos acto seguido.
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1.4.1 Funciones de la cultura otganizacional

Robbins (1998: 257) distingue cuatro funciones de la cultura organizacional: 1)
define los limites, es decir, distingue entre una empresa y las otras; 2) transmite a
los miembros un sentimiento de identidad; 3) facilita el establecimiento de un
compromiso con algo mas grande que los intereses personales de los individuos

y; 4) aumenta la estabilidad del sistema social.

Por otro lado, como se mencioné mas atriba, la cultura es el aglutinante social
que mantene unida a la organizacién al proveer las normas adecuadas a los
empleados de lo que deben decir y hacer, es decit, sitve como mecanismo de
significado y control que conduce y moldea las actitudes y el comportamiento de

los trabajadores.
1.4.2 Niveles de la cultura organizacional
Se puede observar la cultura de una organizacion a partir de tres niveles: el primer

nivel es el del ambiente fisico de la organizacién: arquitectura, muebles, equipos,

vestuario de los integrantes, patrén de comportamiento visible, documentos, etc.

El segundo nivel es el de los valores que ditigen el comportamiento de los
individuos en la empresa establecidos desde la diteccion. Incluye la mision,

vision, valotes, etc.

El tercer nivel es el de los supuestos inconscientes que revelan la forma como un

grupo siente, piensa y actia.
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1.4.3 Cultura organizacional, individuo y productividad

Se ha sefialado que la cultura organizacional esta formada por los valores,
creencias, tradiciones, simbolos, ritos y ceremonias que se desarrollan dentro de
la institucioén. Por otro lado, la productividad, entendida por Silicio (1999:152) y
desde una perspectiva econémica, es “el maximo aprovechamiento de los
recursos disponibles, asi como el mejoramiento en cantidad y calidad de bienes y

servicios”.

Cuando los valores del individuo y de la organizacion son compatibles, los
objetivos de la organizaciéon adquieren mas significacion e importancia, logrando
una mayor identificacién del trabajador con la empresa, lo que a su vez,
incrementa la productividad ya que el empleado perseguiri por si mismo los

objetivos que la institucién se ha impuesto.

Podemos decir, entonces, que las aspiraciones individuales y colectivas de los
miembros de una organizacién evidencian sus deseos de cumplir las metas y los
objetivos. De esta manera las aspiraciones determinan la cultura, y la funcién de
la empresa es desarrollar enunciados comptensibles, coherentes y explicitos de
sus aspiraciones. Estos enunciados inchuirin declaraciones de la mision, de las
metas y sus prordades y de los objetivos de la compania. Si estas aspiraciones se
combinan en un conjunto fuerte y positivo de valores, reciben el apoyo entusiasta

de los miembros de la organizacion.
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1.4.4 Cultura corporativa

Es innegable que cada otganizaciéon tene su propia cultura, diferente de las otras
y esto le da identidad y personalidad propias. La cultura cotporativa crea, y a su
vez es creada, por la calidad del medio ambiente intemno; en consecuencia,
condiciona el grado de cooperacién y de dedicacién a los propésitos de la

organizacion.

La cultura de una institucién es la manera como las organizaciones hacen las
cosas, como establecen sus prioridades y dan importancia a las diferentes tareas
empresariales, ademas de incluir lo que es importante para la organizacién (Setna,

2000:17).
1.4.5 Cultura cotporativa del IMP

De acuerdo a lo anterior, es claro que la cultura corporativa del IMP esta formada
por como el instituto se define a si mismo, pot su mision, visién, valores y los
objetivos que se ha impuesto. Pasemos a continuacién a ver cada uno de estos

elementos.
1.4.5.1 Definicién del IMP

La manera en que se define una empresa a si misma, es la manera en que se
identifica como tal. La identidad es, de acuerdo a Silicio “la conciencia (es decit,
el reconocerse y el saberse) del sujeto, personal o colectivo, fuente de acciones y
operaciones, depositatio de una memotia que hereda el pasado y responsable de

decisiones de las que depende el presente y, en parte, el futuro” (Silicio, 1999:88).
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El IMP para la realizacién de sus actividades se muestra al mundo a través de la

siguiente definicion:

“Somos una comunidad de aprendizaje al servicio de la Industria Petrolera” (Plan

Estratégico Institucional del IMP 2002-2006:8).

1.4.5.2 Mision

La misién es el quehacer que debe cumplirse con el propésito de construir poco
a poco una situacién aun inexistente y que permite la conduccién de la

organizacion.

Segun Rodriguez (1998:41) la misién es la personalidad de la organizacion. Indica
qué tpo de empresa es, cuales son sus actividades, qué es lo que caracteriza a sus

productos y cuil es la direccion que sigue.

En cualquier organizacidén es necesatio tener muy clara la esencia del negocio, la
envergadura de sus actividades, la direcciéon que se sigue y la forma en que se
hace. Esto es lo que le proporcionara un determinado posicionamiento en el

mercado y le permitira sobrevivir.

La misiéon del IMP se orienta a todas las actividades, el trabajo y esfuerzos que

realiza la comunidad, y se sintetiza en el siguiente enunciado:

“Transformamos el conocimiento en realidades industriales” (Plan Estratégico

Institucional del IMP 2002-20006:8).
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1.4.5.3 Vision

La visiéon consiste en un conjunto de ideas acetca de lo que una empresa quiere
set en el futuro, asi como la posibilidad de construir ese ser al correr del tempo.
Una visioén es una imagen o idea a latgo y mediano plazo de lo que puede y debe

lograrse.

La visién es importante para la emptesa en cuanto a que establece la pauta de las
metas a seguir. Siliceo dice “si se explica de manera adecuada a los demas, sirve

para estimulat su compromiso y entusiasmo”.

Fermando Zepeda en su Psiologia organizacional menciona que “tener vision es
saber sofiar algo verdaderamente grande, retadot, inspirador; es también
comprender que sin la clara formulacién de una misién, objetivos, metas, valores,
prncipios, lineamientos y politicas que otfienten y animen los procesos y
procedimientos de trabajo, ese suefio nunca logra convertirse en realidad.”

(Zepeda, 1999: 35).

La tarea del IMP se construye dia a dia a través del esfuerzo planeado y
coordinado de la comunidad, y se establece mediante un desarrollo estratégico de
los planes, programas, proyectos, acciones y decisiones, pot lo que expresa su
vision a través de las siguientes afirmaciones (Plan Estratégico Institucional del IMP
2002-2006:8):

“Somos una Institucién de excelencia enfocada a la Industra Petrolera, cuyo

negocio es la innovacion orientada al cliente y su capital, el conocimiento; por lo
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que estamos centrados en la investigacion y el desarrollo tecnolégico para generar

soluciones de alto valor.

‘“Nos constituimos como lideres en la administracidn del conocimiento;

formamos lideres y especialistas abocados a la innovacion tecnologica.*
1.4.5.4 Valotes institucionales

Los valores representan las normas (entendiendo como notrma la enunciacion de
lo que debe ser cumplido aunque, de hecho, algunas veces no se cumpla) e

ideales de comportamiento sobte las que descansa la cultura.

Los valores identifican y refuerzan las areas importantes del tejido cultural, de
cuyo buen funcionamiento depende la sobtevivencia y el logro de los fines del

grupo (Siliceo, 1999:52)

Para Semna (2000) las otganizaciones deben hacer explicitos los valores que
inspiran su vida institucional. Es necesatio que los divulguen y que sean
consecuentes con ellos. Las compafiias tienen que establecer el marco que defina
el comportamiento de los individuos. Cada miembro debe asimilar estos valores e

integrarlos a su vida dentro de la empresa.

En el IMP, el conjunto de valores institucionales se refleja dentro de cuatro
grupos esenciales que odentan las actividades de la otrganizaciéon: excelencia,
innovacién y creatividad, ofientacién al negocio, y compromiso institucional

(Plan Estratégico Institucional del IMP 2002-2006:9).
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Excelenciaz E1 IMP ha establecido un compromiso de mejora continua con el
objetivo de sobtesalir en todos los ambitos del quehacer institucional; para ello se
apoya en el trabajo en equipo, en la identidad, en la lealtad y en la integridad de

sus miembros.

Innovacion y creatividad: En el IMP se desarrolla la imaginacion, la cutiosidad, la
agudeza, la audacia y la constancia para adquirir la capacidad de ofrecer

soluciones nuevas e integrales y crear productos innovadores de alto valor.

Orientacion al negocio: Las actividades en el IMP son conducidas con una actitud
empresaral, con estricto apego a resultados y a incrementar la productividad. Los
valores adoptados para mantener la odentacion al negocio son: espititu orientado

al cliente, liderazgo, competitividad y competencia.

Compromisos institucionales: E1 IMP ha establecido distintos compromisos con la
sociedad, el Estado, la industria petrolera nacional y su personal para conttibuir al

desarrollo de la Nacidn.
1.4.5.5 Objetivos

El IMP ha establecido sus objetivos estratégicos de acuerdo a cinco perspectivas

(Plan Estratégico Institucional del IMP 2002-2006:13):
Innovacion: el objetivo que se persigue es generar oportunamente setvicios y

soluciones integrales innovadoras de valor para los clientes, respaldados en la

investigacion.
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Comercializacin y desempefio financiero: se pretende alcanzar una amplia solvencia
financiera resultante de la comercializacién de los productos, setvicios y
soluciones integrales. Asimismo, busca posicionarse en el mercado como socio

estratégico y tecnologico de los clientes.

Excelencia operacional operar con procesos de calidad certificados; una cultura de
mejora continua, centrada en el cliente, que permita generar soluciones integrales
a través de una administracién eficiente, al menor costo y con alto grado de

productvidad.

Comunidad IMP: persigue conformar una comunidad de aprendizaje
comprometida, bien remunerada y con setvicio profesional de catrera orientado a
fortalecer las competencias institucionales centrales e integrar grupos cientificos y
tecnolégicos certificados, de calidad mundial con otrientacién de negocio, que se
caracterice por intercambiar informacién, practicas y expedencias a través de

sistemas avanzados de administracion del conocimiento.

Posgrado: se busca establecer un posgrado de excelencia nacional e internacional
otientado a desarrollar talento al formar investigadores y especialistas, lideres en

la innovacién.
1.4.5.6 Filosofia

El IMP no tiene un enunciado en el que sintetice su filosofia, pero con lo que se
ha podido apreciar hasta el momento, podemos decir que, al menos en sus
postulados basicos, expresa y fomenta la calidad y la excelencia en su desempefio,

por lo que tiene una filosofia de calidad.
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Pero la calidad como filosofia de empresa, se refiere no sélo a la calidad del
producto sino a la calidad integral, es decir, a una cultura de excelencia en la
accion de todas las actividades de la institucion. Calidad en el producto ofrecido,
calidad en el servicio, en las actitudes, en las relaciones humanas, en la
responsabilidad social y, en sintesis, calidad como cultura otganizacional (Siliceo,

1999:150).

La filosofia del IMP se enfoca a sus actividades en el ambito cientifico, que es
hacia donde estin dirigidos los postulados de definicién, visién, mision, valores y
objetivos. Aqui sucede algo curioso; el IMP cuenta con una plantilla de casi 5 mil
trabajadores, no obstante, el 60% del personal es administrativo y sélo el 40%
restante se dedica a las actividades de investigacion. Entonces, resulta interesante
saber hasta dénde ese personal, que es la mayoria, se siente identificado con la

filosofia de calidad que expresa la institucion.

En este caso, trataremos de determinar ese nivel de identificacién en el personal
de la Getencia de Comunicacién Social y Relaciones Publicas (GCS) en el

capitulo referente al clima organizacional.

1.4.5.7 Estructura organica

La estructura organica define cémo se dividen, agtupan y coordinan formalmente
las tareas laborales (Robbins, 1998:200). Es el esqueleto de la organizacién que

nos proporciona los niveles y las areas dentro de las cuales debe funcionar la

organizacion.
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El IMP mantiene una estructura formal, que se constituye en un disefio previsto

por la direccién y se representa mediante el organigrama (grafico compuesto por

cuadros y lineas que representan la distribucién de funciones entre diferentes

areas, asi como su dependencia formal). A continuacién se presenta un

organigrama general basado en el que se encuentra en la pagina de Interet del

IMP, www.imp.mx:

Organigrama general del IMP

DIRECCION GENERAL
CONTRALORIA INTERNA GERENCIA
| | COMUNICACION SOCIAL
Y
RELACIONES PUBLICAS
I | | |
DIRECCIONES PROGRAMAS PROGRAMAS DELEGACIONES
EJECUTIVAS DE ESTRATEGICOS REGIONALES
INVESTIGACION

Las Direcciones Ejecutivas, los Programas de Investigacion, los Programas

Estratégicos y las Delegaciones Regionales no se representan en el organigrama,

pero se mencionan a continuacion:

Direcciones Ejecutivas:

e Planeacion y Desarrollo Institucional
e Comercializacién

e Investigacién

e Técnica

¢ Exploracién y Produccion
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e Proceso y Medio Ambiente
¢ (Capacitacion
e Ingenieria

e Administracién y Finanzas

Programas de Investigacion:

e Cootdinacién de Biotecnologia del Petréleo

e Coordinaciéon de Ductos

e Cootdinacién de Gas

e Cootdinaciéon de Medio Ambiente y Segurdad

e Cootdinacién de Ingenietria Molecular

¢ Cootdinacion de Crudo Maya

e Coordinacién de Yacimientos Naturalmente Fracturados

e Cootdinaciéon de Matematicas Aplicadas y Computacioén

Programas Estratégicos:
e Programa de Administracion del Conocimiento e Inteligencia Tecnolégica

e Programa Institucional de Calidad

Sistema Integral de Informacién del IMP

Programa de Soluciones de Medio Ambiente
e Programa Trabajo en Equipo

Delegaciones Regionales:

e Delegacién Regional Zona Centro
e Delegaciéon Regional Zona Marina
e Delegacién Regional Zona Noste
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e Delegacién Regional Zona Sur

Como vemos el IMP es una empresa con un alto nivel de estructura y
organizacién, con una cultura corporativa muy bien definida y un organigrama en
el que se muestra la divisiéon jerarquia de acuerdo a las actividades que le dan

sentido a su existencia.

Pero ha llegado el momento de abordar nuestro objeto de estudio: La Gerencia
de Comunicacién Social y Relaciones Puablicas (GCS) del IMP por lo que en el
siguiente y ultimo apartado de este primer capitulo ahondaremos en sus origenes,

actividades y constitucion.

1.5 La Gerencia de Comunicacién Social y Relaciones Publicas

La Gerencia de Comunicacién Social y Relaciones Publicas (GCS) es la instancia
por medio de la cual el IMP difunde la informacioén necesatia a los empleados de
toda la organizacién, asi como informacién a medios extemos nacionales, es
decir, desarrolla la comunicacién interna y externa. También lleva a cabo tareas
de Relaciones Publicas encargindose de la recepcion de visitantes y atencion de

eventos.
1.5.1 Antecedentes
La Gerencia de Comunicacién Social y Relaciones Publicas lleva muchos afios en

funcionamiento, pero ha sufrido diversos cambios en su estructura y sus

actividades. Desde su creaciéon ha dependido de varas instancias y ha
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incrementado su tamafio a lo largo del iempo. La informacién que se presenta a
continuacion fue tomada del Manual/ de bienvenida del IMP. Gerencia de Comunicacidn

Social y Relaciones Priblicas, 2001.

Hasta antes de 1988, estaba integrada a la Direccion de Administracién y
Finanzas y era un departamento muy pequefio ya que constaba de una sola
oficina en donde los unicos elementos que la constituian eran 15 edecanes y su
coordinador. Las tateas que realizaba entonces respondian a las demandas de
atencién y servicios basicamente del personal directivo referentes a la recepcion

de visitantes, atencion de eventos y entrega de articulos promocionales.

Posteriormente, para el afio de 1989, pasé a depender directamente de la
Direccién General tomando el nombre de Division de Comunicacién y
Relaciones Publicas, ejetciendo una nueva actividad: la de comunicacién interna
por medio de la Gaceta IMP, publicacién de caricter institucional y de contenido

cientifico.

Para 1996, pasa a la Subdireccién de Promocion y en 1998 la Subdireccién de

Comercializaciéon la toma bajo su mando.
En ese mismo afio, vuelve a depender de la Direccion General, ampliando sus
actividades por medio de la integraciéon de dos areas nuevas: Disefio Grafico y

Medios Audiovisuales, que incrementan su tamafio.

Finalmente, en 2001, se agrega otra area: Recreacién Laboral o, como también se

le llamo, Difusién Cultural.
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Para el afio de 2002 cuenta con una plantilla de 30 empleados de base y confianza
y una cantidad vatiable, de entte siete y diez becarios, que realizan su setvicio

social o su tesis.
En 2003 su plantila se ve disminuida por el programa de Retito Voluntario que
establece el Gobiemo Federal y a partit de ese momento, la Gerencia de

Comunicacién Social y Relaciones Publicas vive una situacién de inestabilidad

laboral que a la fecha —marzo de 2004- continda.
1.5.2 Objetivo de la GCS

Segun el Manual Gerencial de organigacion del IMP del afio 2000, el objetivo que

persigue la Gerencia de Comunicacion Social y Relaciones Publicas es:
“Fortalecer la imagen del Instituto como un centro de investigacién de prestigio;
mediante un programa especializado de comunicacién social, divulgacién y
relaciones publicas”.

1.5.3 Estructuta otganica de la GCS

Del afio 2001 hasta el 2003, este fue el organigrama por medio del que se
representaba la divisién de Areas y funciones de la GCS:
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Hasta el 12 de septiembre de 2003

Y

GERENCIA
COMUNICACION SOCIAL

RELACIONES PUBLICAS

T

RELACIONES
PUBLICAS

DISERNO
GRAFICO

PRENSA

GACETA

EDITORIAL

DIFUSION
CULTURAL

I——k—\

FOTOGRAFIA

MEDIOS
AUDIOVISUALES

muesira en el organigrama siguiente:

Fuente propia

A partir del 15 de septiembre de 2003

GERENCIA
COMUNICACION SOCIAL
Y

RELACIONES PUBLICAS

Esta estructura se vio afectada cuando la titular del Departamento de Difusion
Cultural abandoné el IMP a mediados de septiembre y el departamento del que

se encargaba pas6 a depender del area de Relaciones Publicas, quedando como se

RELACIONES DISENO PRENSA GACETA EDITORIAL
PUBLICAS GRAFICO
|
I . .
DIFUSION FOTOGRAFIA MEDIOS
CULTURAL AUDIOVISUALES

Fuente propia

El cambio antetior no fue el Gnico al que se enfrent6 la GCS en menos de ocho
meses ya que a prncipios del 2004 adquitié una nueva estructura pero con

modificaciones mis drasticas. El organigrama actual se presenta mis adelante.
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1.5.4 Funciones de la GCS

De acuerdo al Manual Gerencial de organigacin de/ IMP del afio 2000, la funcion
primordial de la GCS es llevar a cabo las politicas de comunicacién social,
divulgacién, vinculacién y relaciones publicas que determine la Direccion
General. Esa funcién se realiza por medio de la divisién de actividades asignadas

a cada uno de los departamentos que la conforman:

Relaciones Piblicas: se encarga de coordinar que las actividades de promocion,
divulgacién y comunicacion presenten una imagen homogénea del Instituto en

cualquier foro o en sus publicaciones.

Establece el programa de divulgacién cientfica dirigido a la sociedad en general y
a publicos especializados, mediante exposiciones, folletos, atticulos de prensa,
audiovisuales, programas de radio y televisién, conferencias y visitas guiadas por

las instalaciones.
Coordina y evalia los programas concemientes a las Relaciones Publicas del
Instituto y apoya en cuanto a procedimientos protocolatios la recepcién de

visitantes distinguidos y la organizacién de eventos.

Adquiere los articulos promocionales con el logotipo institucional, para set

obsequiados de acuerdo a la normatividad establecida.

Recibe a los visitantes que acuden a diversas areas del Instituto y propotciona

informacién sobre la ubicacién de las mismas.
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Disesio Grdfico: su funcién es, como su nombte lo indica, disefiar libros, folletos y
demis material documental o didictico necesario del IMP. También elabora

manuales y libros para Pemex.

Prensa. proporciona la informacién requerida por los medios de difusién

nacionales e internacionales, referentes al Instituto.

Analiza y procesa la informacién captada de los medios de comunicacién sobre
temas de interés para el Instituto. Genera su propia informacién y la difunde al

interior y al extetior del IMP.

Elabora mensajes de impacto para promover la venta de los productos y servicios

que genera el IMP.

Lleva a cabo la publicacién de avisos y licitaciones del Instituto en el Diario

Oficial de la Federacion y otros medios de comunicacién.

Promueve el intercambio de informacién y expetiencias con instituciones que

por su actividad tengan relaciéon con la funcién del Instituto.

Gaceta. Se encarga de elaborat el 6rgano de comunicacién intema, la Gaceta IMP,
por medio de la cual se difunde la informacién trelacionada con las
investigaciones y en general con todo lo referente al quehacer institucional. Hasta
abril este era un medio impreso, pero a principios de mayo de 2004, por falta de

ptresupuesto, pasoé a version electronica.
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Editorial: Asesora a los investigadotes en la redaccion de libros, folletos y articulos

técnicos.

Fotografia: se encarga de hacer las fotografias destinadas a publicarse en la Gaceta

IMPy en los materales encargados por Pemex.

Medsos Audiovisuales: Otorga el apoyo a las diferentes areas del Instituto en cuanto
a videos para la difusién de las actividades en investigacion del IMP. Esta irea

también lleva a cabo la realizacién de productos audiovisuales para Pemex.

Difusion Culturat por medio de este departamento, la GCS pretendié destinar
mayor esfuerzo a la promocion de la cultura mediante talleres de teatro, danza y
pintura y establecié un programa semanal en el que se ofrecian eventos como
conciertos, obras de teatro y cine, no solo para el personal interno sino, para el

publico en general. Actualmente ya no existe.

1.5.5 Situacién actual de la Gerencia de Comunicacién Social y Relaciones

Publicas

Como se ha podido apreciar, la GCS siempte ha sido un departamento con gran
movilidad ya que ha dependido de varas instancias en petiodos muy cortos de

tiempo y se ha visto expuesta a una frecuente rotacion de personal.

La GCS actualmente vive un ambiente de incertidumbre e inestabilidad ya que a
raiz del Programa de Retiro Voluntario que ha impuesto el Gobiemo Federal,
varios empleados han abandonado la emptesa, disminuyendo su numero dia a

dia.



Esa inestabilidad ha llegado a afectar directamente al gerente del area quien se ha
visto en la necesidad de reducir aun mas la plantilla de trabajadotes, poniendo a
disposicion de personal a los empleados de base. Esta accién se llevé a cabo sin
el previo acuerdo de los empleados, por lo que algunos de los miembros
afectados (0 quienes crefan poder ser afectados) manifestaron verbalmente a la
investigadora su descontento, asi como la percepcién de arbitrariedad por parte

de la autondad.

Por otro lado, los empleados de confianza tampoco ven muy seguros sus puestos
en la empresa, ya que en cualquier momento la Direccién General del IMP puede
decidir la desaparicién de la Gerencia afectando a empleados que llevan alrededor
de veinte afios laborando en ella. Todo esto es campo de cultivo para un clima
organizacional desfavorable que incide en la satisfaccién laboral, en la
productividad y en el grado de identificacién de los empleados con la GCS y con
la misma organizacién. Debido a lo anterior, la estructura organica se ha visto
modificada de nueva cuenta presentando una organizacién diferente, lo cual se

puede apreciar en el siguiente apartado.
1.5.5.1 Estructura organica actual

A principios del mes de abril, la GCS sufrié una modificacién atn mas drastica

en su estructura, quedando de la manera que se muestra a continuacién:
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Organigrama actual

GERENCIA
COMUNICACION SOCIAL
Y
RELACIONES PUBLICAS
1

| |
COMUNICACION DISENO
Y GRAFICO

CONTENIDOS

FOTOGRAFIA

Fuente propia

Como es facil advertir en el organigrama (adn no presentado formalmente en
ningin documento oficial por lo que es creacién de la investigadora de acuerdo a
la informacién otorgada por el jefe de Informaciéon de la GCS), todas las areas, a
excepcion de Disefio Grafico y Fotografia, desaparecieron para integrarse en una
sola: Comunicacién y Contenidos, bajo la direcciéon del encargado del area

Editonal.

Podemos decir que, de alguna manera, este cambio es simbolico porque se siguen
realizando las mismas actividades que se llevaban a cabo antes y los jefes de los
antiguos departamentos contindan cumpliendo sus funciones de la misma forma,
con la diferencia de que en este momento ya no son los responsables de un area,
sino que han quedado bajo las 6rdenes de un unico jefe, especificamente el que

se encargaba del area Editorial anterdormente.

Hasta aqui lo que se refiere al primer capitulo. Finalizamos los asuntos
relacionados 2 la organizacion, al sistema, al ambiente y a la cultura y entramos al
segundo capitulo donde veremos lo concemiente al individuo visto como el actor

que se desenvuelve dentro de una empresa.

46



CAPITULO II

EL ACTOR Y LOS GRUPOS,
SUBJETIVIDAD EN LA ORGANIZACION

En este capitulo hablaremos del actor de una organizacion, asi como del proceso
de formacién de la petcepcion y de las actitudes, lo cual nos permitira acercarnos
un poco al mecanismo interno por medio del cual el individuo reacciona de

determinada manera -que puede ser negativa o positiva-, ante ciertos estimulos.

Nos ocuparemos del poder y de las formas en las que éste se lleva a cabo.
Veremos lo que es un grupo, su génesis y su funcién dentro de la empresa, asi
como el liderazgo, indispensable y guia de cualquier agrupacién humana.
También hablaremos de tres dispositivos de control por medio de los cuales se

puede incrementar la productividad: el conflicto, la satisfaccién y la motivacion.

En sintesis, este segundo capitulo mostrara un panorama de la persona que
labora en la empresa y de los elementos que tienen que ver con ella, ya sean parte
del caricter interno y propio del sujeto o elaborados por la organizacién en busca

de su eterno principio: la productividad.
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La importancia de todo esto radica en que, de acuerdo a la percepcion y actitudes
que en los empleados se generen, de la comunicacién buena o mala que se dé al
intedor de los grupos y entre ellos, del liderazgo que el jefe lleve a cabo, del nivel
de conflicto y satisfaccién y de la manera en que estén motivados los empleados,
se va a generar un clima de trabajo positivo o negativo que determinari en buena

medida a esa productividad, tan valiosamente buscada.

Por ello, es preponderante tener conocimiento de lo antetior, con el objetivo de
determinar el ambiente en el que se desarrolla el trabajo y mejorarlo en cuanto

nos sea posible.

2.1 El actor

Por actor vamos a entender a la persona que labora en la organizacién y que
posee una carga de valores adquiridos fuera de ésta, valores que seran moldeados
gracias a la interaccion del individuo con los otros actores y con los valores de la
misma institucién. En el presente trabajo, se hard referencia al actor también

como individuo, sujeto, persona, empleado o trabajador.

Dos elementos que acompafian al actor de manera indeleble, en la organizacién y
en cualquier lugar donde se encuentre, son la percepcion y las actitudes, mismas
que intervienen en el proceso de socializaciéon y son la base sobre la que se
construye el clima de trabajo ya que a partir de ellas se establecen las relaciones y

el flujo de comunicacion.

48



2.1.1 La percepcién

Para ofrecer una explicacién de lo que es la percepcion, debemos, antes que nada,
aceptar que el individuo se encuentra inmetrso en un mundo de estimulos
sensotiales. El sujeto vive rodeado de acontecimientos, hechos, sucesos, petsonas
que son parte del universo en el que se desenvuelve y que capta por medio de la

vista, el oido, el gusto, el olfato y el tacto.

La informacion asi captada debe ser codificada e interpretada por el actor para
darle significado y hacer posible la comprensiéon de su entorno; “los estimulos
(que rodean al hombre) sélo son formas de energia, y somos nosotros quienes, a
cada uno de ellos, les atribuimos un significado para, de este modo, conocer y

entender las cosas del mundo” (Rodtiguez, 1998: 102).

Aclarado lo anteror, decimos que la percepcion es el proceso en el cual se
interpreta la informacién captada por los sentidos y que funge como enlace

mediador para unir a una persona con su ambiente.

En este proceso de percepcion entra en juego un elemento caracteristico de la
mente humana: la seleccion. Por naturaleza, el hombre va a recordar con mayor
facilidad o mas vividamente aquellas cosas que de alguna manera lo hayan
impactado o que sean de importancia para él, y no reparara en aquellas otras que
no le sean relevantes o fundamentales, es decit, sélo percibira los estimulos que

tome en cuenta selectivamente.

Los malos entendidos y las confusiones entre las personas sutgen de lo anterior,

ya que “debido a estas caracteristicas, y como consecuencia de tener una
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informacién parcial del mundo, es por lo que, en ocasiones, al interpretar dicha
informacién, se pueden producir distorsiones de la misma” (Rodrguez, 1998:

102).

De esta manera, la percepcion que tiene la gente de una cosa, de un hecho o de
una accién, puede diferir sensiblemente de lo que es en realidad, asi como la
percepcion de un hecho o accién de una persona a otras, ya que cada persona
posee una percepcion propia que consiste en su “verdad”. Asi pues, diremos que
la gente se comporta de acuerdo a su particular percepcion, es decir, en funcién

de lo que piensa y de lo que ve.
2.1.1.1 Formacién de la percepcion

La percepcion se forma a través de los mecanismos de seleccion, inclusion e
interpretacion. Esto se explica de la siguiente manera: el individuo toma de su
entomo aquellos aspectos que le resultan mas llamativos o relevantes (seleccion),
los integra mentalmente a su mundo previo para formarse una impresiéon o
imagen de la realidad (inclusién) y, finalmente, les adjudica un significado

mediante un acto de categonizacién o conceptualizacion (interpretacion).

La formacién de la percepcién se encuentra condicionada por factores externos
como la presién de grupo, la interaccion y los grupos de referencia. También las
experiencias ptevias del sujeto intervienen ya que ayudan a interpretar la
informacion (gran parte del significado de las cosas se aprende a través de la

experiencia), asi como el tipo de trabajo que el actor desarrolle en la organizacion.
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Los factores antetiotes, entonces, son determinantes de la percepcién individual,
de tal manera que cada petsona va a comportarse en funciéon de lo que perciba,

que no seta otra cosa que su propia realidad.

2.1.2 Las actitudes

Una actitud es, de acuerdo a Carbé (1999), un “estado interno que predispone a
actuar con relacién a un objeto social de forma coherente con el conocimiento

que se tiene de é1”.

Las actitudes, “afirmaciones de valor —favorables o desfavorables— acetca de
objetos, gente o acontecimientos” (Robbins, 1998: 35), son constructos que
permiten explicar y predecir la conducta de las personas. Esto implica que si se
conoce la actitud de un individuo hacia cualquier hecho, accién o persona (al que
denominaremos objeto de actitud) se podra deducir el tipo de conducta que

manifestara ante ese objeto de actitud.

Las actitudes incluyen tres componentes fundamentales: uno afective, otro
cognoscitivo y otro conductual. Cuando una persona se encuentra ante un hecho
nuevo para ella, su actitud estara determinada por sus reacciones fisiologicas que
seran indicativas de los sentimientos de desagrado o agrado que le provoca el
estimulo, ese sera el aspecto afectivo. Con relacién al cognoscitivo, encontramos
las creencias del individuo hacia ese objeto. Finalmente, el nivel conductual se

refiere a las acciones que el actor toma frente a ese hecho.
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2.1.2.1 Formacion de las actitudes

El individuo adquiere las actitudes a través del proceso de socializacién en el que
se ve inmerso desde su nacimiento; sin embargo, el estudio de cémo las personas
adquieren las actitudes, se ha abordado desde dos perspectivas: la conductista y la
psicoanalitica. La primera define que las actitudes se aprenden mediante la

asociacién de un objeto 2 un determinado estado placentero o displacentero.

La segunda explica que las actitudes son aprendidas por la influencia que ejerce la
familia sobre la persona durante su etapa de nifiez y que, mas adelante, por un
mecanismo de desplazamiento, los sentimientos que tiene hacia los padres son
transferidos hacia el objeto de la actitud. Asi, “la actitud negativa de un trabajador
frente a su inmediato supetior puede venir explicada a partir de la proyeccién que
se produce hacia esa persona de los sentimientos que en su etapa de nifiez tenia
hacia su progenitor” (Rodtiguez, 1998:107). De estas dos perspectivas, la mas

aceptada en materia de comportamiento organizacional es la conductista.

En cuanto a los factores que influyen de manera directa en el aprendizaje de las
actitudes, estos coinciden con los de la percepcidn: la presion del grupo al que se
pertenece, la interaccion con los demas, los grupos de referencia, las expetriencias
previas con el objeto de la actitud, el rol que ocupa la persona, el tipo de trabajo
que desempefia y, aqui se afiade, la personalidad del individuo, pues ciertas

actitudes estin relacionadas con determinados rasgos de personalidad del sujeto.

Como podemos apreciar, la actitud no es un concepto aislado, sino que se

encuentra ligado a la percepcién, ya que se refiere a sentimientos, opiniones y
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creencias que determinan en gran medida la forma en que los empleados

perciben su ambiente de trabajo.
2.1.3 El actor en la organizacién

Ahora veamos el papel que el actor juega dentro de la organizacién. Una
organizacién, como ya hemos dicho, esta formada por individuos que interactian
entre si con el fin de llevar a cabo un determinado objetivo. Los roles y funciones
de estos individuos se encuentran regidos por las actividades que la empresa ha

establecido y que se realizan de manera coordenada y cooperativa.

En el apartado dedicado al sistema, se mencioné que la organizacién toma
energia de su ambiente extedor, lo transforma dentro de ella y, posteriormente, la
regresa al entomo en forma de algin producto. En este proceso, los individuos
juegan un papel importantisimo e imprescindible, ya que son ellos quienes se

encargan de extraer esa energia e ingresarla a la institucidn.

Por otra parte, la estancia en una organizacién, para cualquier petsona, es
determinantemente significativa si tomamos en cuenta que la mayor parte de su
vida activa la pasa en el interior de alguna empresa o institucién. Es alli donde, a
decir de Tyson y Jackson (1997) los individuos “suelen encontrar sus expetiencias

sociales mas vividas”.

Dentro de la empresa, el individuo, ineludiblemente, expetimenta tanto
satisfaccion como frustracién y encuentra logros igual que fracasos generados a
partir de las circunstancias (valoradas por el actor siempre de acuerdo a su

percepcion). Es dable decir que la vida profesional de cada uno de los individuos
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se encuentra en relaciéon estrecha con la empresa de la que forma parte ya que en
ella alcanzara un buen desarrollo o se hundiri en el desencanto mas profundo si

no encuentra una compensacion satisfactoria de acuerdo a sus esfuerzos.
2.1.3.1 Permanencia del actor dentro de la organizacion

No debemos perder de vista que la permanencia del individuo en la empresa esta
determinada por las remuneraciones que de ella obtenga y que vallan de acuerdo
a sus expectativas. Simén dice “los individuos estan dispuestos a aceptar su
condicién de miembros de la organizacién cuando su actividad dentro de ella

contribuya a sus propios fines personales” (Peird, 1997:19).

De esta manera, la estancia del individuo en la organizacién se desenvuelve en
una relacién reciproca entre el actor y la empresa: la organizacion unicamente
tendra interés en mantener a un determinado miembro si éste contribuye, en un
nivel minimo aceptable, a la consecucién de los fines organizacionales con sus
energias y habilidades. Por su patte, el individuo unicamente tendra interés en
permanecer en la organizacién si ésta le compensa determinadas necesidades y
expectativas en un nivel satisfactorio (Peird, 1997:21). La petcepcién aqui es
importante ya que los empleados reaccionan a sus percepciones, no a la realidad,
por ejemplo, si consideran que los salarios son bajos, se comportarin como si tal

condicién fuera real aunque no lo sea.

Otro elemento que contribuye a que el actor permanezca en la otganizacion es el
compromiso que la empresa logre obtener por parte de éste. “El compromiso es
el proceso participativo que aprovecha toda la capacidad de los empleados y que

esta destinado a fomentar el éxito de la ofganizacién. La légica es que
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comprometer a los trabajadores en las decisiones que los afectan e incrementar su
autonomia y el control que tienen sobre su vida laboral, los hace mas motivados,
mas dedicados a la empresa, mas productivos y mas satisfechos con su trabajo”
(Robbins, 1998: 73). Lo antetior, como es facil advertit, contribuira a su deseo de

permanecer en ella y al establecimiento de un mejor ambiente de trabajo.

El actor es, entonces, un sujeto lleno de necesidades y elementos subjetivos que
participa en el desarrollo y éxito de la empresa y no sélo es un instrumento para

llegar a ello como se vera a continuacién.
2.1.4 El actor, mas que un medio para alcanzar los objetivos organizacionales

Si bien es cierto que el factor basico para que funcione la empzesa es el recurso
humano, también es verdad que no se le puede ver como un elemento mas de
trabajo despojado de subjetividades y deseos. En esta linea, Pefia Baztan afirma
que “las personas que trabajan no son unicamente medios o recursos para
alcanzar los fines y objetivos de las empresas, sino que también son setes
trascendentes con sus propios objetivos personales. Por tanto, no pueden ser

consideradas como otro de los medios utilizados para conseguitlos” (1999:21).

La carga de subjetividad que trae consigo el individuo cuando ingresa a la
organizacién determinara su desempeiio y procedet general. Robbins nos dice
que el individuo ingresa a la organizacién con un conjunto de actitudes y una
personalidad establecida, que aunque no estan fijas de manera permanente, estan
en esencia “dadas”. La forma en que el empleado interpreta su ambiente laboral
(percepcibn) influira en su grado de motivacién, en lo que aprenda en su puesto y

en su comportamiento personal en su trabajo.
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Para Crozier y Fredberg, “el hombte antes que nada es una cabeza, es decir, una
libertad, o, un agente autébnomo capaz de calcular y manipular, que se adapta e
inventa en funcién de las circunstancias y de los movimientos de sus agremiados”

(Crozier y Friedberg, 1990: 38).

Por otra parte, las condiciones laborales en las que se desenvuelven los
empleados son de suma importancia porque, de acuerdo a ellas y a la adaptacién
del personal a las mismas —algunas impuestas por la organizacién a través de la
cultura corporativa y otras por los caracteres de cada persona que la conforman—

se lograra mayor eficacia en el desempefio laboral.

Por eso, es necesario que la empresa conozca y reconozca las necesidades y
elementos generales que envuelven a los actores y que influyen en sus actos
dentro de ella. Es necesario que exista un clima de relaciones internas favorable al
desarrollo personal y profesional de sus miembros, que fomente el sentimiento
de pertenencia al grupo, que posibilite el trabajo en equipo y la coordinacién
entre los departamentos (Catbé, 1999:143, 144), logrindose esto a través de un

buen sistema de comunicacidn.

2.1.5 El actor y la calidad

En el capitulo uno vimos que la calidad es importante para el IMP ya que de ella
parte toda su filosofia. Carbé afirma que la mejor forma de desarrollar Ja calidad
de una organizacién es empezar por el anilisis y mejora de los estilos de
comportamiento y de las actitudes personales. Hay que averiguar si la actitud
(estado interno que predispone a actuar con relacion a un objeto social de forma

coherente con el conocimiento que se tiene de él) que tienen los individuos
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respecto a la calidad es positiva, porque son las personas las que configuran los

diferentes departamentos de la empresa.

La calidad debe formar parte del dia a dia de todos los miembros de la
organizacién, ya que quien pertenece a una organizacién que destaca en la
produccién de resultados de reconocida calidad se siente orgulloso porque su

trabajo esta colaborando de alguna manera en esta responsabilidad.

2.1.6 El actor en la GCS

Los actores que se desenvuelven en la GCS del IMP, son, como en todas las
organizaciones, personas con una gran carga de valores propios, adquiridos unos
fuera de la institucién y otros tantos, formados a partr de ella y de los valores

que ésta fomenta.

Poseen una percepcién propia de los hechos y de las otras personas con las que
interactian y conviven, y a los que les otorgan un significado con el fin de
interpretar y entender el mundo. Generadas a partir de ello, desarrollan ciertas
actitudes que estaran en funcién de lo que ven y de lo que piensan, y que pueden

ser positivas o negativas para la empresa.

Su percepcion y sus actitudes estan influenciadas notablemente por el grupo al
que pertenecen y por los grupos de los que no forman parte pero con los que
conviven, por sus expetiencias previas, por el trabajo que les ha tocado
desarrollar y por su propia personalidad. Todo lo anterior, determina en buena

medida el chima de trabajo dado en la GCS.
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Las personas que laboran en esta area, han establecido algun tipo de compromiso
con la institucién que les permite identificarse con ella y con sus fines. Tienen,
ademas, necesidades e intereses propios que han debido encontrar alguna forma
de retribucién por parte de la empresa, para que sientan el deseo de permanecer
ahi y de ofrecer su mejor esfuerzo en su desempefio laboral, lo que se encuentra
muy ligado a la calidad. Sin embargo, nos preguntamos ¢en verdad el personal de
la GCS se encuentra comprometido con la calidad y ofrece su mejor esfuerzo?

Eso es algo que pretendemos determinar con en el presente estudio.

Finalmente, por el propio funcionamiento de la organizacién, los individuos, al
desempenar sus roles, deben organizarse de manera cooperativa y coordenada
para realizar sus actividades y lograr los objetivos institucionales. En este sentido,
se generan relaciones en donde algunos tienen mayor influencia de accién y mas

poder que otros. Veamos, pues, en qué consiste el poder.

2.2 El poder

Toda organizacién se basa en la integracion de los comportamientos de los
actores involucrados y siempre que hay interaccion -y por lo tanto,
comunicacién— entre dos o mas individuos, indudablemente existe una relacion

de poder.
Crozier y Friedberg dicen que “las relaciones del hombte con los otros, siempre

son relaciones de poder. Este no se puede evitar porque “la accién y la

intervenciéon del hombre sobre el hombre, es decir, el poder y su faceta
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“vergonzosa”, la manipulacién y el chantaje, son consustanciales a toda empresa

colectiva” (Crozier y Friedberg, 1990: 27).

Para estos autores no hay accidén social sin poder ya que toda estructura supone,
crea y reproduce poder, es decir, desigualdades, relaciones de dependencia y

mecanismos de control social.

El poder es una relacién y no un atributo de los actores. No puede manifestarse
mas que mediante el inicio de una relacién que enfrenta a dos o mas personas,
dependientes una de otras, en el cumplimiento de un objetivo comun que
condiciona sus objetivos personales. Para ser mas precisos, no se puede
desarrollar mas que a partir del zntercambio de los actores comprometidos en una
determinada relacién, pues en la medida en que toda relacion entre dos partes
supone intercambio y adaptacién entre ambas, el poder estid inseparablemente
ligado a la negociacion: es #na relacion de intercambio, por lo tanto de negociacion, en la
que estan comprometidas por lo menos dos personas. (Crozier y Friedberg, 1990:
55). El poder, entonces, es una relacién de intercambio, pero en la que ese

intercambio favorece mas a una de las partes involucradas.

Para ofrecer una definicién de poder concreta ditemos que se refiere a la relaciéon
donde A tiene poder sobre B en cuanto pueda lograr que B haga algo que de otra
manera no harda. Se trata de la habilidad de una o vatias personas para influir
sobre la conducta de otros, o sea, de que respondan de determinada forma ante

ciertos estimulos.

La organizacién permite el desarrollo de relaciones de poder y les da un caracter

permanente. El poder, como ya hemos dicho, no existe por si mismo; sélo se
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puede ejercer en una relacién en la que participan por lo menos dos actores, o en
la que ya estin involucrados, por medio del cumplimiento de una tarea

determinada, mediante la cual se integran, en un conjunto organizado.

De tal manera, el poder y la organizacién estin ligados entre si de forma
indisoluble. Los actores sociales no pueden alcanzar sus propios objetivos mas

que por el ejercicio de relaciones de poder(Crozier y Fredberg, 1990: 65).

Visto lo antedor, pasemos ahota a ver un poco mas a fondo la esencia del poder:
cuales son las fuentes de las que brota, qué tipos de poder existen y cuales son las

formas en las que es factible que se lleve a cabo.
2.2.1 Fuentes de poder
Crozier y Friedberg distinguen las siguientes fuentes de poder:

Competencia particular: se refiere a la capacidad que el experto tiene gracias a su
saber, los conocimientos y la experiencia del contexto, lo cual le pemmite resolver

problemas para la organizacion.

Relaciones entre la organizacion y su medio: Al depender la organizacion de su medio
para sobrevivit, los individuos que por sus actividades puedan controlar, por lo
menos en patrte, el intercambio entre organizacion y medio y amoldarlo en
beneficio de la empresa, dispondtin en forma natural de un considerable poder

dentro de ésta.
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Comunicacion  y  flujos de informaciom. un individuo para poder cumplir
convenientemente con las tareas asignada a su puesto, necesitara informacion
ptroveniente de otros individuos, y si por razones diversas no puede prescindir de
ellos, éstos ejerceran poder sobte esa persona, pues la manera en que transmitirin
sus informaciones (con mayot o menot retraso, filtrada o maquillada) afectara la

capacidad de accién del destinatatio.

Ulilizacion de las reglas organizativas: generalmente se admite que la regla es un
medio que esti en manos del superior para obtener un comportamiento de
conformidad de sus subordinados. Dado que prescribe en una forma muy precisa
lo que éstos deben hacer, reduce su margen de libertad, y aumenta el poder del
supetiot. El poder del superior es a fin de cuentas el poder de crear reglas con las
cuales pueda jugar para obtener de sus subordinados los comportamientos que ¢él

juzga convenientes.
2.2.2 Tipos de poder

Hay que diferenciar entre fuentes de poder y tipos de poder. Las primeras indican
desde dénde se ongina, mientras que los segundos determinan cémo se puede

llevar a cabo.
Podemos mencionar cinco tipos de poder en funcién de su origen:

1. Poder de recompensa: su base se encuentra en la habilidad para ofrecer
objetos o acciones valiosas a otros sujetos a cambio de la realizacion de las

conductas demandadas.
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2. Poder coercitivo: basado en la percepcion del destinatario sobre la
capacidad del portador de poder para distribuir castigos. Es un poder que
tiene su ongen en el miedo a las consecuencias que puede tener la no
realizacién de las demandas del agente del poder.

3. Poder del experto: tiene su oggen en el reconocimiento por parte del
destinatario de la superioridad en habilidades, destrezas, preparacion,
conocimientos y expedencia del agente del poder.

4. Poder referente: su base se cifra en la identificacién de un sujeto respecto
de otros, que posee caractetisticas o rasgos personales atractivos y valiosos
para ellos.

5. Poder legitimo: se fundamenta en una creencia por parte del destinatario
de que el agente de poder esti investido legitimamente para ejercerlo,
stendo obligacion suya acatarlo. Se trata de un poder que el sujeto recibe

en funcién del nivel jerarquico que ocupa.

Los dos ptimeros tipos se basan en el control de determinados recutsos, el
tercero y el cuarto se fundamentan en caracteristicas del agente de poder que
resultan valiosas para los que lo acatan y el dlimo se basa en la aceptacion del

sistema legal que lo fundamenta.
2.2.3 Formas de poder
Segin Rodriguez (1998: 185) el poder puede expresarse de diversas formas en las

organizaciones, sin embargo, las mas usuales, detrivadas de la estructura

jerarquica, son: ascendente, descendente y lateral.
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Descendente: es cuando un supetior trata de ejercer influencia sobre un

subordinado.

Ascendente: se refiere a los intentos de los subordinados por influir sobre sus
supetiores, a través de actos tales como congraciarse, set persistente, presentar

ideas y actos tales como “ganarse al jefe”.

Lateral: se ejetcita cuando personas que no son supetiores ni subordinados en la

cadena de mando tratan de influir en sus pares.
2.2.4 Diferencia entre poder y autoridad

Por autoridad se entiende simplemente poder legitimo, poder dado a una
persona o a un puesto en particular, poder reconocido por todos y que no solo
considera adecuado y aceptado aquel que lo tiene, sino aquellos sobre los que se

ejerce y aun otros miembros del sistema (Peir6, 1997: 357).
2.2.5 Relaciones de poder en la GCS

En la GCS indudablemente existen relaciones de poder, simplemente pot el
hecho de que hay interaccién entre sus elementos. Y, como ya sabemos, al estar
dentro de una estructura determinada, se crean relaciones de dependencia y de
control. Relaciones que estan dadas, basicamente, pot los puestos jerarquicos de
la organizacion, en donde, el superior tiene un determinado poder ante los

subordinados quienes deben acatar las érdenes que éste les imputa.

En la GCS, las fuentes de poder son:
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Competencia particular: ya que quienes gozan de una preparacion académica y de
los conocimientos del contexto para planear y organizar las actividades propias
de la GCS y sacar adelante el departamento, tienen una posicion privilegiada en
relacién al personal que estd bajo sus 6rdenes. En este caso setian el gerente, el
encargado de la comunicacién interna y externa, la responsable de la Gaceta, el

dirigente del departamento de Disefio y el responsable del Proyecto Editoal.

Relaciones entre el irea y su medio: quienes poseen el conocimiento que le
permite al sistema interactuar con el suprasistema (en este caso el IMP), se
encuentran en la posibilidad de ejercer el poder. Tales petsonas son, nuevamente,
el Gerente del area, el encargado de la comunicaciéon interna y externa, la
responsable de la Gaceta, el dirigente del departamento de Disefio y el
responsable del Proyecto Editorial.

Comunicacion y flujos de informacién: en la GCS el poder también se origina de
esta fuente. Generalmente del superior al subordinado ya que es el supetior quien
proporciona las instrucciones necesarias para realizar las actividades planeadas.
Aqui el poder tiene una caracteristica especial: si el jefe o supetior no da ninguna
orden de trabajo al subordinado, éste se sentira “congelado”, afectando su
capacidad de accidén y su sentir tespecto a la utlidad que puede estar apottando,

por tanto, se tiene poder sobre éL

Utilizacién de las reglas organizativas: ésta, ditfamos que generalmente no se da
porque en la GCS no se establecen las reglas de la organizacién —hora de entrada,
hora de comida, faltas al afio, sueldo, etc.—, ya que éstas son proveidas por el
piopio IMP. En donde si tiene que ver fa Gerencia es en la rigidez o flexibilidad

de la aplicacién de las reglas organizacionales, pot ejemplo, en lo que se refiere a
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la hora de entrada, ya que, con el permiso del superior el empleado puede llegar
un poco mis tarde si lo requiere o faltar determinados dias (claro, es necesario
solicitatlo al Instituto, pero quien da el visto bueno primero, es el gerente del
area). También hay flexibilidad con la hora de la comida y con la del desayuno
(formalmente el IMP no la tene contemplada pero se permite) en donde el

trabajador puede ir a la cafeteria 0 a comprar algo fuera de la empresa.

Podemos decir entonces que, en lo que respecta a éste ultimo punto, quienes
siguen en posesién del poder son los supetiores debido a que son ellos los que
otorgan los permisos, sin los cuales el subordinado no podta actuar. Entonces, la
capacidad de accién de los subordinados, se encuentra coartada o limitada, por la
libertad que le otorga otro, el supetior, de quien depende y quien, por tanto,
detenta el poder. Poder legiimo ademis, toda vez que la institucion se lo ha

otorgado.

Aqui es necesario detenernos un poco en los personajes a los que hacemos
referencia y que intervienen en las relaciones de poder. Cuando hablamos de los
superiores quienes otorgan los permisos necesarios y estin a cargo, nos referimos
en primer lugar al gerente del area, seguido de la editora de la Gaceta IMP, de la
responsable de Relaciones Publicas y de los tres responsables de proyecto:
1)proyecto editorial, 2) proyecto de comunicacion interna y externa, y 3) proyecto
de disefio. Estas cinco personas son subordinados del gerente, pero a su vez,
tienen bajo sus 6rdenes a otros empleados. Asi, el responsable del proyecto
editorial tiene a su cargo una secretaria, una asistente y un gestor, aunque a veces
requiere los servicios de uno de los disefiadores que acude en su ayuda cuando se
lo pide; el responsable de comunicacién inteina dinge a los dos fotégrafos y a ios

reporteros (uno empleado del IMP y varios becatios que no son empleados fijos
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ya que cuando termina su beca salen del instituto por lo que no se puede
mencionar un nimero determinado); el lider del proyecto de disefio cuenta con la
subordinacién de cinco disefiadores y cinco personas mas que le auxilian en
tareas diversas; la editora también dispensa 6rdenes a los reporteros y a uno de
los disefiadores y, finalmente, la encargada de Relaciones Publicas organiza a las
cinco recepcionistas que también fungen como edecanes cuando lo requiere
algiin evento. También bajo las 6rdenes de la encargada de Relaciones Publicas

encontramos a una petsona responsable de las finanzas del departamento.

Como se puede apreciar, las relaciones de poder supetior-subordinado se
desarrollan de una manera un tanto cadtica y compleja, ya que si bien existen
determinados departamentos, cada uno de los jefes puede, en un momento dado,
verter Ordenes sobre algin subordinado que no esté precisamente en su

departamento en ese momento, pero que anteriormente si lo estuvo.

Cabe aclarar que, por lo general, el subordinado nunca utiliza las reglas pata
ejercer poder sobte el superior ya que si, por ejemplo, le piden quedarse mas
tarde de lo que marca el horario, éste lo hace sin acudir al reglamento como una

forma de negarse.

En cuanto a los tipos de poder, se aprecian el poder de tecompensa, proveniente
éste de la organizacién misma que es la que otorga los estimulos, tales como
primas vacacionales, incremento en el salatio por puntualidad o desempefio (sin
embargo, el gerente es quien califica éste punto en cada uno de los miembros de

la GCS), vales de despensa y prestaciones en general.
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El poder coercitivo existe en tanto se rompan las reglas que originen un castigo
inminente como el despido, por ejemplo. Sin embargo, en la GCS no se siente
mucho este tipo de podet, al menos de forma regular, en donde el temor a la
posibilidad de despido sélo se presenta cuando es necesario un recorte de
personal, pero no como una constante de la cual los empleados tenga que

cuidarse la mayor parte del tiempo en respuesta a una falta cometida.

El poder del experto es equiparable a la fuente de competencia particular que ya
fue explicada. El poder de referente no existe; no se ha identificado a ningun
sujeto que posea caracteristicas o rasgos personales atractivos y valiosos para los

otros miembros.

El poder legitimo, por otra parte, no se pone en duda ya que esti dado en
funciéon del nivel jerirquico y, como ya se ha visto, en la GCS existen niveles

jerarquicos establecidos por la propia organizacién.

En cuanto a las formas de poder, en las que hemos distinguido la descendente, la
ascendente y la lateral, la primera esta dada por el poder del Gerente y de los
demas jefes hacia sus subordinados; la segunda, la distinguimos en cuanto a que
los subordinados quieten quedar bien con sus jefes y en ocasiones se da cuando
aquellos les piden realizar alguna tarea (fuera de sus obligaciones laborales
formales) y los dltimos la aceptan. Finalmente la lateral, se da mucho en el caso
de una determinada persona que, por ocupar un puesto en donde se encarga de
las finanzas, ha asumido un papel de control en relacioén a sus compafieros a los
cuales les cuesta trabajo aceptar, sobre todo porque no le otorgan ningin poder,
es decir, no aceptan que esa persona por el hecho de llevar las cuentas pueda

datles érdenes.
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Explicado lo antetior, pasemos a un tema de connatural existencia en todas las

otganizaciones: los grupos.

2.3 Los grupos

Veamos en seguida la definicion de grupo y como éste se ve envuelto en el

proceso de la organizacién.

Pefia (1995) dice que un grupo es un conjunto de personas unidas con un
objetivo, finalidad o metas comunes. En el mismo tenor, Robbins (1998) opina
que un grupo lo conforman dos o mais individuos interdependientes que

‘interactian y se reiinen para alcanzar objetivos particulares.

Ambas definiciones hablan de sujetos que llevan a cabo ciertas actividades en
conjunto con el objetivo de alcanzar alguna meta comuin y que dependen unos de
otros, pero ninguno hace referencia al grupo como un sistema y menos como un

sistema abierto, cosa que Peiré (1997) si toma en cuenta. Veamos.
2.3.1 El grupo como sistema abierto

Para Peir6 un grupo es “un sistema abierto compuesto de subsistemas
conductuales mutuamente interdependientes que no sélo se afectan entre si, sino
que ademas, responden a influencias exterores” (Peitd, 1997:133). En esta
definicién también podemos obsetrvar ya un hecho importante: los sujetos son

VIStos como subsistemas (partes inmersas en el sistema que son independientes
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peto que a la vez dependen de él y de los otros subsistemas) pero que no sélo
interactian entre ellos sino que ademas se afectan y responden a influencias

provenientes del exterior.

Esta definiciéon es significativa porque parte de la idea central de que los grupos
son subsistemas en donde la organizacién es un sistema, pero a la vez el grupo
también es un sistema abierto compuesto de varios subsistemas (sus miembros) y

que se encuentra enmarcado en un contexto ambiental mas amplio.

Tanto la organizacion como el grupo, cada uno en su nivel, pueden ser
considerados sistemas abiertos. Ambos -organizacidén y grupos- son complejos y

estan compuestos por subsistemas interdependientes e interrelacionados.

Los dos son abiertos, dinamicos, tienen #mputs (importacion de energia), outputs
(exportacion de energia), operaciones, retroalimentaciéon y limites. Ambos
mantienen su equilibrio por medio de una retroalimentacién positiva y negativa, y
ambos tienen una multiplicidad de propésitos, funciones y objetivos, algunos de

los cuales estan o pueden estar en conflicto (Peird, 1997:133).

Asi, de acuerdo a la definicidén anterior, la GCS es un sistema que envuelve otros
subsistemas (sus departamentos o areas), pero al mismo tiempo es subsistema de
un sistema mas grande: el IMP, que a su vez forma parte de un suprasistema: la

industria petrolera en general.
Las areas en las que la GCS se divide son, entonces, sistemas y subsistemas:

subsistemas en relacién a la gerencia como sistema y sistemas en relacién a los

elementos que la conforman (los individuos que se encuentran dentro de ella).
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Pero la cadena no termina aqui porque los individuos o actores, que son
subsisternas respecto al area a la que pertenecen, son también sistemas por si

mismos.

No esti demas recordar que la presente investigacion se enfoca al estudio de los
sujetos (y sus percepciones) que conforman la GCS, en tanto subsistemas de ésta

y sistemas por si mismos, es decit, como miembros interdependientes de un

grupo.

2.3.2 Génesis de los grupos

Para intentar aproximarnos al origen de los grupos en la organizacion,
retomaremos a Peiré y a Robbins. El primero parte de la idea de que la
interaccion de los sujetos desarrolla sentimientos favorables hacia el grupo de
compafieros con los que convive diariamente. El incremento de la interaccién
construye, como consecuencia, mayores vinculos de identificacién de modo que
el grupo llega a ser algo mas que una simple congtregacion de gente, se convierte
en un conjunto de personas que desarrollan una determinada forma de hacer las

cosas y adquieren caracteristicas estables que resultan dificiles de cambiar.

Para encontrar la génesis del grupo formal en la empreéa no hay que ir muy lejos
ya que la hallaremos en la manera en cémo la direccién organiza sus puestos y
roles, es decir, que se establece a partir del ofganigrama institucional y es

formado por la propia organizacién como un medio para alcanzar sus objetivos.

Por otra parte, el grupo informal se genera de manera muy distinta. Integrada por

diversos grupos no establecidos ni previstos por la organizaciéon formal, la

70



informal surge a partit de las interacciones entre los individuos, dadas sin
embargo, y sélo en un principio, en funcién de sus roles dentro de la institucion,
ya que postedormente seran producto de las relaciones espontineas entre los
miembros de la organizacién formal sin ningin tipo de prevision por parte de

ella.

Los grupos informales surgen con el fin de satisfacer las necesidades personales
de los miembros dentro de una organizacién, muestran una estructura jerarquica
de poder lateral que puede tener repercusiones importantes sobre la organizaciéon
formal y se rigen por una serie de normas que, establecidas por el propio grupo,
pueden llegar a contrarrestar los efectos de las normas oficiales de caracter

organizacional (Peit6, 1997:237).

Entonces, los grupos se establecen a partit de las interacciones entre los
miembros, pero éstas, a su vez, se ven afectadas por algunos factores, entre ellos,
las que se refieren a su proximidad: la proximidad fisica, la proximidad
profesional, la que se desprende de la tarea, la proximidad social y la que se

desprende de la propia estructura formal.

Por otra parte, Robbins ha distinguido seis razones por las que la gente se une en
grupos; estas son: seguridad, estatus, autoestima, afiliacion, podet y consecucion
de metas.

2.3.3 La cohesién de grupo

Una vez formados los grupos, es natural que sus miembros se sientan atraidos

entre si en mayor o menor grado. Para Peir6, el grado en que los miembros de un
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grupo lo encuentren atractivo o el grado en que deseen permanecer en él indica el
nivel de “cohesion de grupo”, que no es otra cosa que la atracciéon hacia el grupo
y, por ende, la resistencia a abandonarlo. Se refiere principalmente al nivel de
motivacién de los miembros y, en un sentido mas secundario, a la coordinacién

de esfuerzos.

Festinger (1950) se refiri6 a la cohesion de grupo como “la resultante de todas las
fuerzas que actian sobre los distintos miembros para permanecer en el grupo” y
los factores que intervienen en ella son: el nivel de status, la similitud de los
valores, intereses y actitudes, el grado y tipo de interaccién existente entre los
miembros, la composicién sexual del grupo, la existencia de un lider habil, la

fuerza de la presién exterior, la existencia de agentes extemnos agresivos y el éxito

del grupo.

La cohesion de grupo resulta importante porque es ella la que permitira que el
rendimiento sea mis elevado y los miembros estén altamente motivados para
lograr el bienestar y los objetivos del grupo. Esto eleva la productividad del area

en la que se desempefian.

2.3.4 Funcién de los grupos en la organizacién

Algunas de las funciones de los grupos se desprenden de las razones de su
génesis, es decit, en el motivo por el que el individuo se establece en un grupo se
encuentra su razoén de ser. El grupo otorga segutidad a sus miembros, brinda
autoestima y cubre necesidades de afiliacién; también ayuda a conseguir algun

objetivo que un individuo solo no alcanzaria.
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En general, los grupos en la organizacién apoyan la consecuciéon de los objetivos
de ésta y de sus miembros y hacen posible la coordinacién de las actividades al

mismo tiempo que establecen relaciones entre los miembros.

Mintzberg citado por Peiré (1997:230) sefiala que la creaciéon de grupos en la
organizacién facilita el uso compartido de recutsos, permite el establecimiento de
medidas comunes de ejecucién y desempefio, e incrementa la adaptacién mutua

entre los miembros.
2.3.5 Dimensiones clasificatorias de los grupos

Peir6 identfica dos dimensiones en las que se dividen los grupos. Una de ellas
hace referencia a la formalidad e informalidad de los grupos, y la otra, a la
permanencia o temporalidad. La primera ya se vio arriba cuando se hablé de la

génesis de los grupos y se mencionaron los grupos formales e informales.

La segunda dimensién se refiere a los grupos permanentes y a los grupos
temporales. Los primeros forman parte de la estructura organizacional y son
creados con el fin de cumplir las funciones que resultan de interés para la
organizaciéon. Podemos distinguir los siguientes tipos de grupos formales

permanentes:

Grupos directivos:  elaboran, planean y toman decisiones generales sobre la

organizacion.

Grupos de ejecutivos y mandos intermedios: su funcidén consiste en concretar en fines

mas especificos los objetivos generales de la organizacion.
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Grupos de especialistas: proporcionan los servicios a los grupos antes mencionados
con el fin de que éstos puedan realizar con mayor eficacia su trabajo. Son los

grupos de szaff o los grupos de profesionales.

Grupos de trabajadores: realizan las tareas concretas que permiten la consecucidn de

los fines de la organizacién.

Los grupos temporales son los comités, equipos de estudio o grupos de
negociacién. En muchas ocasiones estos grupos se forman para realizar

actividades centradas en el desarrollo y la innovacion de la propia organizacion.
2.3.6 Redes de comunicacion

La red de comunicacién se refiere a la interaccién de los individuos y cémo se
comunican entre si, ya sea consecuencia de la accesibilidad de un canal de
comunicacién o a causa de la libertad percibida para utilizar los canales
disponibles (Fernandez, 2003:79). Esta red de comunicacién en un grupo se
puede dar de dos maneras: formal (impuesta por una autoridad externa) o

informal (surgida a partir de la interaccion de los elementos del grupo).
Femiandez establece ocho modelos de redes de comunicacién entte cuatro o

cinco personas. Los puntos representan posiciones dentro del grupo y las lineas

representan canales de comunicacion:
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I Redes de comunicacién para cuatro y cinco personas ]

b

Rueda Tajo diagonal * Todos con todos
Cireulo {

Carlos Fernandez Collado. La comunicacién en las otganizaciones. México: Trillas, 2003, p. 80.

Un aspecto importante a tomarse en cuenta en el flujo de informacién y redes de
comunicaciéon es que estos determinan la eficiencia y la satisfaccién del grupo.
Entre mejores sean y existan mas canales abiertos para interactuar y expresar sus
ideas, los individuos se sentirin mas integrados y por ende en mejor estado de

animo para colaborar con los demas.

En este sentido, dos conceptos deben ser tomados en cuenta, independencia y
saturacion. “La independencia se refiere al grado de libertad con que puede
trabajar un miembro del grupo en este. Las personas libres de restricciones se
muestran mas satisfechas. Aunque la libertad de accién (independencia) puede
estar influida por factores situacionales, como las acciones de los otros en el
grupo, y las percepciones personales de la situacion, la posicién dentro de la red
actua intensamente sobre la independencia mediante su efecto en la accesibilidad

a la informacién” (Fernindez, 2003:81).

Por su parte, el concepto saturacién se refiere a la sobrecarga de informacion y
representa un factor que incide en la disminucién de la satisfaccién y de la
eficiencia. Al respecto, Fernindez dice: “en general, a mayor saturacién

corresponde menor eficiencia del grupo y menos satisfaccién de sus miembros”.

75



2.3.7 Los grupos en la GCS

En la GCS existen vatios grupos informales, formados por los actores de las
diferentes areas a las que pertenecen, siendo el departamento el principal factor
que influye en su formacién ya que son los compafieros que el individuo
encuentra ahi con los que convive diatiamente. Asi, las personas que laboran en
el area de Comunicacién y Contenidos han formado un grupo hasta cierto punto
distante del que se encuentra en Disefio. Podemos decir que ambos grupos estan
conformados por personal de confianza y aunado a ellos, existe otro mas,
constituido por personal de base. A grandes rasgos observamos tres grupos

informales en la GCS.

En cuanto a los grupos formales, el de directivos no existe propiamente como
grupo porque la elaboracién, planeacién y toma de decisiones de la gerencia recae

en una sola persona: el gerente.

Sin embargo, grupos de ejecutivos y mandos intermedios si los encontramos, son
precisamente los que dirigen las areas de Comunicaciéon y Contenidos y de
Disefio. Los grupos de especialistas se desempefian bajo las 6rdenes de los
anteriores y son los comunicélogos y disefiadores y, finalmente, en el grupo de
trabajadores  encontramos a los fotdgrafos, camardgrafos, sectetarias y

recepcionistas.
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2.4 El liderazgo

El clima que se presenta en cualquier organizaciéon depende del tipo de liderazgo
que se lleve a cabo dentro de ella. Este puede ser autoritario o democratico,

dependiendo de la manera en que se conduzca el lider.

Pero ¢qué es el liderazgo? Robbins lo ha definido como “la capacidad de influir

en un grupo para la consecucién de sus objetivos”.
Existen tres dimensiones de liderazgo que Peird expone de la siguiente manera:

1. Relaciones entre el lider y los miembros: hace referencia al grado en que
los miembros de un grupo confian en su lider, le tienen afecto y estan
dispuestos a seguir sus indicaciones.

2. Estructura de la tarea: la tarea puede presentarse vagamente definida y
ambigua (no estructurada) o por el contrario, explicitamente definida en
sus mas minimos detalles (estructurada). Es mas dificil ejercer influencia
de liderazgo en tareas pobremente definidas y sin ctiterios de realizacion,
que en el caso de tareas definidas.

3. Poder del puesto: excluye cualquier fuente de poder personal salvo el que

otorga el propio puesto desempeiiado.
2.4.1 El lider

El liderazgo, como la capacidad de conduccién de un grupo, recae en una

persona que la lleva a cabo y a la cual se le denomina lider. Para Peird, el lider es
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“aquel sujeto que posee una serie de cualidades que le permiten lograr una

posicién de dominio en cualquier situacién” (1997: 162).

En la organizacién se ha distinguido al lider social del lider institucional. La
diferencia se encuentra en su otigen. El primero es elegido por el grupo, mientras

el segundo es impuesto por la linea jerarquica.

Algo que no se debe olvidar es que no hay grupo sin lider, ni lider sin grupo.
(Pefia, 1999:183).

El lidet cuenta con ciertos rasgos que lo hacen ser bueno o malo en su posicion
de liderazgo, segiin cuente con caractetisticas positivas o negativas. Entre las

caracteristicas positivas que se le atribuyen encontramos:

- Inteligencia

- Iniciativa y capacidad para innovar

- Capacidad de mando para dirigir a otros

- Seguridad en si mismo, basada en un alto concepto de sus capacidades y

cualidades

Ademas de esas caracteristicas el lider debe poseer otras, como es el conocer sus

propias limitaciones y capacidades y lo que puede esperar de cada componente

del grupo.
También es necesario que el lider sea eficaz como muestra de que posee

intuicién, capacidad de sintesis, amplia formacién cultural, personalidad,

estabilidad emocional, creatividad, tenacidad, flexibilidad, apertura a la
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innovacién y al cambio, firmeza y setenidad. Por lo demas, debe mostrar

habilidad para el trato social y para coordinar los trabajos de su grupo.

En el lado contratio, las caractetisticas negativas del lider y que definen a las

petsonas no aptas como directivos son las siguientes:

- Exigen mucho a los demas y despiertan en sus colaboradotes un sentimiento
de insuficiente capacidad que los hace inseguros

- Toman todo al pie de la letra, sin flexibilidad

- Seinclinan a generalizar

- Reaccionan a todo, ya sea que tenga importancia o no

- Reaccionan coléricamente ante la menor contrariedad

- Son rencorosos, incapaces de olvidar una negativa

- Son intratables, no pretenden ganar el afecto de los demas, sino dominarlos.

2.4.2 Tipos de mando

La forma de mandar esta estrechamente ligada con el clima que se desarrolle en la
organizacién y con el nivel de comunicacién que se establezca a partir de ello. Se
han identificado tres tipos de mando: el autoritatio (concentra en si todo el
poder), el democritico (comparte el poder), el concesivo-liberal o anarquico (no

utiliza el poder y deja libertad de accién).
Los estilos de mando se reducen cominmente a los dos ptimeros pot ser los mas

referidos y utilizados, ya que el tercero representa mas bien la falta de conducta

de mando.
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Los dos tipos de mando tienen un diferente

producen determinados efectos:

comportamiento de los lideres y

Tipo de mando

Actitudes del lider

Efectos

Autoritario

Dice qué, cémo y cuindo
(delega poco)

Da las ordenes sin comunicar
su finalidad

Busca la disciplina ciega
Critica o alaba
enigmaticamente

Tiene trato mas facil con los

individuos que con los grupos.

Produce dependencia y sumision. Trato
servil por parte de sus subordinados.
Responsabilidad externa (organizada, no
nacida en el mismo individuo)
Camarillas y “piques”.

Trato alabatorio port parte de sus
subordinados

Mayor productividad cuantitativa

Poca y tardia informacién.

Democratico

Busca que los objetivos se
tracen colectivamente

Dice el porqué de las 6rdenes,
da autonomia y delega.
Tiende a tener en cuenta a los
individuos y a los grupos
Critica o alaba explicando las
causas y presentando
soluciones para el futuro.
Acepta ser valorado.

Tiene relaciones con el grupo,
de petsona a persona. No
existe barrera infranqueable

entre él y los suyos.

Favorece las iniciativas y la creatividad
Fomenta la participacién en la
responsabilidad

La responsabilidad no es externa, sino que
se acepta como lealtad de fondo
Provoca mayor solidaridad en su grupo,
que se cohesiona fuertemente alrededor
de éL

Favorece el clima amistoso

Acta como mosotros y no como yo
Valora razonablemente a los demas y se
arriesga a ser valorado

Da informacion adecuada.
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2.4.3 El liderazgo en la GCS

El tipo de liderazgo que se desarrolla en la gerencia, setd determinado a partir de
la encuesta que se desarrolla en el cuarto capitulo de este trabajo. Sin embargo, y
a grandes rasgos, diremos que se ha observado con mayor frecuencia el tipo
democritico en donde el lider (el gerente) cominmente explica el por qué de las
6tdenes, otorga autonomia y delega responsabilidades. Da la impresiéon de que
sabe que los jefes de los departamentos tienen conocimiento de su area y les

permite actuar segun su consideracion.

Las demas personas que tienen gente a su cargo, también muestran actitudes

democraticas y dan amplio margen de libertad a sus subordinados.

A pesar de lo antetior, no es posible aventurarse a afimar algo sin mucho
conocimiento de causa por lo que es preferible esperar a ver los resultados
obtenidos por la encuesta, en donde se apreciara la opinién que los empleados

tienen de su jefe y del mando que ejerce.

Antes de continuar, nos parece permitente aclarar que todos los conceptos que se
manejan en este capitulo tales como el poder, el liderazgo (de los que ya nos
ocupamos), la toma de decisiones, el conflicto, el estrés, la satisfaccion y la
motivacién (de los que hablaremos a continuacién) no estin aqui presentes de
manera gratuita, sino que son parte fundamental para nuestro posterior analisis
de la comunicacion y el clima organizacional, es decit, que serin retomados mas

adelante en el desarrollo de nuestro estudio.
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2.5 La toma de decisiones

Una organizacién es un ente que toma decisiones porque necesita transformar
recursos para ofrecetlos y distribuirlos en un mercado y del cual pretende obtener
ciertas recompensas que le permitan alcanzar los fines por los que fue
constituida. Por tanto, la otganizacién conlleva, implicitamente, en su seno la

accion de tomar decisiones (Marin en Rodtiguez, 1998:195).

De acuerdo a Peird, existen cuatro etapas en la toma de decisiones basadas en la
accion de grupo ya que este autor comulga con la idea de que los grupos

producen mas y mejores soluciones que los individuos que trabajan en solitatio:

1. El grupo trata de zdentificar y analizar el problema, haciéndolo comprensible para
la mayor parte de los miembros del grupo.

2. El grupo elabora posibles soluciones.

3. Se desarrolla una evaluacion de las distintas soluciones propuestas.

4. La cuarta y ultima fase se centra en la foma de decision. El método por el que el
grupo llega a su decisiéon final esta en funcién de la cantidad de tiempo
disponible, la historia previa del grupo, el tipo de problema y el clima que el
grupo ha establecido.

Para llevar a cabo la toma de decisiones se pueden utilizar los siguientes tipos de

estrategias segun Peir:
- Decisioén basada en el poder personal

- Decisiéon tomada por mayoria

- Decisién por consenso
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De acuerdo a lo antetior, la toma de decisiones la puede llevar a cabo una sola
persona, que generalmente es el lider formal, segin lo que su criterio le dicte
como mas conveniente, o, puede ser realizada por el grupo ya sea en su mayoria

o en su totalidad.

No esta de mas recordar que cuando los miembros participan en la toma de
decisiones se sienten integrados a la organizacién, lo cual incide en su
comportamiento y los inclina a adoptar una actitud positiva hacia la empresa y
hacia su trabajo particular. Esto influye notablemente en el ambiente

organizacional que se forje en la empresa.

2.6 El conflicto

En la organizacién, por naturaleza humana y por diversas razones -entre ellas el
autotitarismo e intolerancia del jefe, la desidia del subordinado, las envidias entre
compafieros 0 una mala comunicacién-, los roces entre trabajadores nunca
faltarain. Siempre va a existir algiin tpo de problema o conflicto entre los

miembros que conforman la empresa y que repercutira en el clima laboral.

El conflicto es una situaciéon que puede definirse en términos de enfrentamiento
entre individuos (conflicto interpersonal), entre grupos (conflicto intergrupal),
entre organizaciones (conflicto organizacional) o entre naciones (conflicto

internacional).
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Se dice que dos sistemas (personas, grupos, organizaciones, naciones) estin en
conflicto cuando interactian directamente de tal modo que las acciones de uno
tienden a prevenir o a impeler algin resultado contra la resistencia del otro

(Peird, 1997:477).

Para que un conflicto exista debe ser percibido por los implicados. El conflicto se
origina entre dos (o mas) partes cuando una de ellas percibe o siente que la otra
bloquea o intenta bloquear la consecucién de sus objetivos, necesidades o
expectativas. Se desarrolla asi un sentimiento de frustracién e impulsos de
agresion contra la otra parte. De esta manera, existen dos aspectos en esta fase:
por un lado un proceso cognitivo de percepcion y toma de conciencia de la
situacion y por otra parte un estado afectivo y emocional de tension, ansiedad y

frustracion.

En la medida en que en cada parte exista mas de un individuo, estos procesos se
completan con otro de comunicacién e intercambio de impresiones acerca de la
percepcién de la situacién conflictiva y los sentimientos. Asi, la comunicacién es
fundamental en la articulacién de los inteteses de las diversas partes (Peir6, 1997:

489).

El conflicto puede ser manifiesto o latente. Se dice que es manifiesto cuando
hace referencia a aspectos conductuales de oposicion a que el otro consiga sus
objetivos, control de su conducta, bloqueos, etc., y latente cuando se refiete a las
representaciones, actitudes, percepciones, estereotipos o sentimientos que los

adversarios acumulan o expetimentan.
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2.6.1 Efectos del conflicto

El punto de vista tradicional de la escuela de las relaciones humanas consideraba
al conflicto en su aspecto negativo, como algo que debia ser evitado a toda costa.
A partir de datos proporcionados por estudios como el de Hawthorne
(investigacion sobre mejoras ambientales realizada por Elton Mayo en 1929, en
una planta de la Western Electric), se establecié que el conflicto era un producto
disfuncional que resultaba de una deficiente comunicacién, de una ausencia de
franqueza, confianza y unién entre las petrsonas, y del fracaso de los dirigentes

para responder eficazmente a las necesidades y aspiraciones de los subordinados.

Actualmente se piensa que el conflicto no es necesariamente malo sino que se
trata de un fenémeno natural en los grupos y las organizaciones y que puede
tener efectos positivos y negativos. El conflicto es inevitable, es signo de un
saludable funcionamiento del grupo y es determinante critico de la posibilidad de

cambio e innovacién en su seno (Peird, 1997:149).

Por eso el conflicto puede tener efectos negativos pero también positivos. En
este sentido estarfamos hablando de efectos funcionales y efectos disfuncionales.
Entre los efectos funcionales podemos mencionar el incremento de la
motivacién y el desempefio, el incremento de la innovacién causado por la
pluralidad de los puntos de vista y de la cohesion intema, la unificacién de
objetivos y criterios de grupo o departamentos, la atencion de los directivos hacia
cambios necesatios para la organizacién, el descubtimiento de nuevas y mejores
estrategias de funcionamiento, cambios en el liderazgo que resulten positivos
para el grupo o la organizacién, cambios en la asignacion de recompensas

adecuandolas a la realidad del momento, la bisqueda de medios mas adecuados
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para resolver el problema dado y, pot ende, el mejoramiento en la calidad de las

decisiones.

A nivel individual puede contribuir al desatrollo de las propias habilidades ya que

forma parte de un proceso de autoevaluacion.

Por otra parte, los efectos disfuncionales que se pueden generar del conflicto son
la produccién de estrés y tension entre los miembros. Asimismo, en la medida en
que las aspiraciones de las partes son bloqueadas, se produce frustracion y
hostilidad. Ademas, si las posiciones de cada parte se llevan al extremo y se
mantienen inflexiblemente puede generarse una disminucién del rendimiento del
sistema organizacional y un gasto de energia desplazado de los objetivos de la
organizaciéon, es decit, estadamos frente a una distorsion de objetivos.
Finalmente, puede reducir el funcionamiento introduciendo retrasos en la

comunicacion.

2.6.2 Conflicto y poder

El poder y el conflicto se encuentran estrechamente relacionados. El poder como
influencia para cambiar el comportamiento de alguien en particular o de un grupo
en general, sin que éste sea buscado por los implicados, genera conflicto en la

medida en que se ejerce fuerza u oposicion.

Sin embargo, no siempre el poder desencadena un conflicto. Cuando el
destinatario de esa influencia tiene poco poder para contrarrestatla seguramente
no mostrara conductas de resistencia, sobre todo cuando le atribuye a la persona

que ejerce la influencia las cualidades para hacetlo.
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Caso contrario ocurre cuando a quien se pretende influir considera que tiene
poder suficiente para contratrestarlo ya que presentard entonces resistencia y
apareceran conductas de conflicto manifiesto. Si el conflicto supone un bloqueo
en la consecucién de fines o satisfaccion de necesidades, el sujeto que lo sufra

intentara modificar el comportamiento de la otra parte mediante el poder.

En la organizacién, esta relacién entre poder y conflicto se incrementa
especialmente cuando un miembro, grupo o departamento no sélo persigue tener
poder e influencia sobre decisiones y recursos, sino que trata de tener mas poder
que nadie. Como afirma Kahn (1964) “el conflicto se maximiza cuando la
persona busca no meramente el poder, sino el control”, es decir, poder suficiente

para controlar a los otros.

2.6.3 El conflicto en la GCS

En la GCS el conflicto se presenta, mas que manifiesta, de forma latente. No se
ostenta como un problema en el que los actores se muestren en oposicién a que
otros logren sus objetivos por medio de bloqueos, sino mas bien se exterioriza en
funcién de que no existe la suficiente comunicacién entre los empleados para

llevar a cabo el trabajo de forma ordenada y cooperativa.

Con frecuencia el jefe exige de sus subordinados la realizacién de una tarea sin
tomar en cuenta los elementos que se requieren para llevarla a cabo. Aquellas
personas a las que se les exige que hagan algo, al ver que no cuentan con el
material necesario, se quejan de que el supetior pide una cosa que es de dificil
realizacién por las circunstancias y entran en un conflicto latente donde no se

encuentran a gusto en el trabajo; por un lado, el jefe ya no quiere pedirle nada a
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los empleados por la actitud que toman, en el sentido de que se muestran un
poco reacios, y por el otro, los subordinados no muestran ninguna actitud de

colaboracién.

Sumado a ello, los grupos que se han establecido también son factor de conflicto
ya que unos, de acuerdo a su percepcioén, estereotipos o sentimientos, no se
integran con los miembros de los otros grupos vy, si bien es cierto, que no hay
conflicto manifiesto en el que se pretenda bloquear la actividad del otro con

proposito expreso, si se niegan a cooperar en la realizacion de una tarea.

Por ejemplo, si el jefe de informacion requiete del departamento de Disefio, la
elaboracién de un cartel, en Disefio argumentarin que tienen mucho trabajo y
que por el momento no lo pueden hacer. Esto genera una situaciéon en donde, no
hay pelea, pero si el sentir de que no existe solidaridad y se crea una relaciéon de

alejamiento entre uno y otro.

Asimismo, esta situaciéon puede ser factor para que los individuos se sientan
estresados por las situaciones laborales. Por ello, a continuacién veremos qué es

el estrés y lo que implica.

2.7 El estrés

El estrés es otra fuente de la que se pueden derivar los conflictos. Ardid y Zarco
opinan que entre los factores que contribuyen a generatlo se encuentran “la

rapidez con que se han introducido nuevos modelos de actuacién personal y

social, la multiplicidad de roles a desempefiar, las demandas de eficacia y
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eficiencia, asi como el desajuste entre los nuevos estilos de vida y los deseos y/o

capacidades de la persona para afrontarlos”.

En el ambito organizacional, la mayoria de los estresores provienen del entorno
laboral, de la manera en que la organizacién lleva a cabo sus tareas y procesos.
Aunado 2 ello, la falta de control de los sujetos sobre las situaciones causantes de

su estrés repercute en su salud y en la eficiencia organizacional.

De esta manera, la expedencia de estrés no solo tiene efectos sobte el trabajador,
sino también sobre los resultados organizacionales, tales como el nivel de
desempefio, indices de rotacién y absentismo o el grado de motivacion y

satisfaccidn laboral.
2.7.1 Definicién de estrés

Este concepto, como la mayoria de los utilizados en las Ciencias Sociales, tiene
diversas definiciones. Entre los autores que lo han abordado podemos mencionar
a McGrath (1970) para quien el estrés es “un importante desequilibrio percibido
entre la demanda y la capacidad bajo condiciones en las que el fracaso en la

solucién de la situacién tiene impotrtantes consecuencias percibidas™.

En este sentido, el estrés ocurre cuando las habilidades de la persona son
incongruentes con la demanda del entomo laboral y de la tarea, o cuando existen
impedimentos fuertes para que el trabajador consiga satisfacer sus necesidades.

Se trata entonces de una falta de ajuste entre persona y entomno (Peir6, 1997:111).
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Otra definiciéon es la de Gardner y Taylor (1975) para quines el estrés es un
“fenémeno individual de naturaleza subjetiva y puede darse en cualquier persona

que siente que se encuentra bajo presion”.

2.7.2 Desencadenantes del esttés

De acuerdo a diversos autores -Gross (1970), Landy y Trumbo (1976), McGrath

(1976)- podemos mencionar los siguientes estresores que se dan en el entomo

laboral:

- Los que se refieren al trabajo en si: no perdetlo, posibilidad de ascenso, retiro,
excesiva competitividad.

- Los que hacen referencia a la tarea: trabajo rutinario, dificultad excesiva,
inseguridad y condiciones de trabajo arriesgadas, excesivo nimero de horas.

- Los que estan relacionados con la estructura de la propia organizacion: el
entorno fisico.

- Los roles: conflicto, ambigiiedad.

- El entomo social y las relaciones interpersonales: desacuerdos, aislamiento.

- El propio sujeto que aporta aspectos estresantes a la situacién: ansiedad,
estilos perceptuales.

En seguida abundamos un poco en los factores de estrés procedentes del rol y de

las relaciones interpersonales.
2.7.2.1 Factores de estrés procedentes del rol
Un rol es un complejo de normas o expectativas sociales que se refieren al titular

de un puesto determinado de la organizacién y que determinan en buena parte las

conductas de la persona que lo desempefia (Peir6, 1997:272).
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Los roles son importantes generadores de estrés dentro de la organizacion, sobre

todo por cuatro aspectos principales:

- Ambigiiedad de rol: se da cuando un individuo posee inadecuada
informacion sobte su rol laboral; es decir, cuando no estan expresados con
suficiente claridad los objetivos del trabajo asociados con su rol o la amplitud
de sus responsabilidades. Kahn encontré en su estudio que los trabajadores
que experimentaban ambigiiedad en su rol mostraban mayor insatisfaccién en
el trabajo, mayor tension y baja autoestima.

- Conflicto de roles: producido por demandas que el individuo no desea
cumplir.

- Responsabilidad sobre otras personas: Wardwell (1964) sefialé que la
responsabilidad sobte otras personas presenta mayor riesgo de enfermedades
coronarias que la responsabilidad sobre las cosas.

- Factores relacionados con el rol: entre ellos se encuentra la insuficiente
responsabilidad, la falta de participacién en la toma de decisiones y la falta de

apoyo por parte de la direccion.
2.7.2.2 El esttés y las relaciones interpersonales
Por otra parte, las relaciones “pobres”, es decir, de poca confianza, poco apoyo
emocional y poco interés en escuchar al otro, estin positivamente
correlacionadas con una elevada ambigiiedad de rol, por lo que conducen a
comunicaciones insuficientes e inadecuadas y producen tensiones psicologicas e

insatisfaccién en el trabajo.

Las relaciones se dividen en tres grupos:
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- Relaciones con los superiores: el tratamiento desconsiderado y los
favoritismos de jefes y supervisotes generan sentimientos de tension y presion
en el trabajo.

- Relaciones con los subordinados: la contraposicion que se produce entre la
demanda de conseguir una elevada productividad y la de un tratamiento
considerado y una mayor participacién de los subordinados puede producir
sentimientos de tension.

- Relaciones entre compafieros: la rivalidad entre compafieros para conseguir
las condiciones y situaciones mas ventajosas; la falta de apoyo emocional en
situaciones dificiles e incluso la falta de esas relaciones, son situaciones que

producen estrés.

2.8 La satisfaccion

Para que el actor en la otganizacién permanezca dentro de ella y se desempefie
con un buen nivel de productividad, es necesario que se sienta satisfecho, o sea,

que obtenga alguna compensacién de la empresa y de su ambiente de trabajo.

Por satisfaccion entendemos el conjunto de actitudes o configuraciones de
placer. Son estados emocionales positivos resultantes de una o vatias expetiencias
(Peird, 1997: 67). La satisfaccion del trabajo es, entonces, “un estado emocional
positivo o placentero resultante de Ja percepcion subjetiva de las expetiencias

laborales del sujeto” (Peird, 1997:56).

Un factor que influye en la satisfaccién del empleado es, precisamente, el trabajo

que realiza. Al parecer, de acuerdo a Katz y Kahn (1985), las personas prefieren
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trabajos que motiven su capacidad y que les permitan cierto grado de
responsabilidad y de toma de decisiones. El hecho de que la mayoria de puestos
oftezca un contenido de trabajo rutinatio es fuente constante de frustracién para

el trabajador con espiritu de lucha.

Entonces, un trabajo con desafio intelectual y amplia participacion en el seno de
la empresa, contabuirin a que el sujeto se sienta satisfecho en ella. Por eso es
necesario que los puestos de trabajo sean disefiados procurando que resulten
desafiantes e intetesantes y que den al trabajador responsabilidad, autonomia y
control, de forma que éste, a través de su desempeifio, pueda satisfacer ciertas
necesidades tales como la necesidad de logro, la necesidad de competencia y la

necesidad de autorrealizacion.

Por otro lado, en la satisfaccion intervienen factores personales. Segun Pefia, la
satisfaccién laboral determina el grado de bienestar que un individuo experimenta
en su trabajo por diferentes causas, entre ellas la pertenencia a un grupo, su

sentimiento de seguridad, el reconocimiento de su labor, etc.

La satisfacciéon, ademas, va de la mano con el desempefio ya que prefija el

rendimiento del actot.

2.8.1 Satisfaccion laboral y rendimiento

El que un individuo se sienta satisfecho con su trabajo, especificamente con su
puesto, repercute directamente en la empresa ya que quien esta satisfecho con el

que tiene, adoptara actitudes positivas respecto a €l, por el contrario, quien se

encuentra insatisfecho mostrard actitudes negativas que influirdin en su
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rendimiento y que estarin generadas en el poco deseo de acudir a la organizacién
para llevar a cabo una tarea que le parece tediosa, aburrida o de escasa

contdbucién a su desarrollo profesional.

La relacién entre satisfaccion y rendimiento puede parecer paraddjica. De
primera instancia se pensatia que la satisfaccién incrementa la productividad, sin
embargo, segun Peird, el proceso es al revés. Un buen desempefio con un nivel
alto de productividad puede generar recompensas, las cuales crean un
sentimiento de satisfaccion en el trabajo. Lo antetiotr supone que la satisfaccion

mas que determinar el nivel de ejecucién (desempeiio) es determinada por él.

Robbins opina lo mismo y dice “es mas probable que la productividad lleve a la
satisfaccién y no a la inversa. Cuando alguien hace un buen trabajo, se siente bien
al respecto. Ademas, si asumimos que la ofganizacién recompensa la
productividad, su mayor produccién aumentara los reconocimientos verbales, su
nivel salarial y sus probabilidades de ascender. A su vez, estas recompensas

incrementaran su grado de satisfaccién con el trabajo” (Robbins, 1998: 37).

Sin embargo no descartamos la idea tradicional que afirma que la satisfaccion
incrementa el nivel de productividad, ya que, como se ha dicho, un trabajador
satisfecho tendra actitudes positivas respecto a €l y por tanto lo desempefiara con
gusto. En todo caso, se desarrolla un circulo virtuoso.

2.8.2 Frustracién

La otra cara de la moneda en la satisfaccion es la frustracion, a la cual Pefia define

como una “situacién de tensién emocional que se produce en el sujeto cuando
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aparece un obsticulo que le impide alcanzar un objetivo”, o bien, de acuerdo a
Korman “un estado del organismo resultante de un acontecimiento
insatisfactotio; la emocién de una persona que expetimenta cuando estd en una

situaciéon que no le produce satisfacciéon” (Pefia, 1999: 89).
2.8.3 Necesidades

Los seres humanos tienen necesidades que deben cubrtir para encontrarse bien.
Una necesidad es “una carencia fisica o psicologica que hace deseables ciertos
resultados” (Robbins, (1998:52). Entre las muchas necesidades que siente el
hombre estin la de logro, de afiliacién, de agresion, de autonomia, de defensa, de
diferencia, de dominacién, de evitacién del dafio, de evitacion de la verglienza, de
protecciéon, de orden, de juego, de rechazo, de sexo, de consolacién, de

comprension.

Pero en el contexto de la organizacién, se han distinguido tres especialmente

importantes:

1. Necesidad de logro: impulsa a los sujetos a superar los margenes establecidos al
realizar sus actividades y a mejorar sus propias realizaciones. Los sujetos con
elevada necesidad de logro prefieren tareas que ofrezcan una buena probabilidad

de éxito pero con cierta dificultad para que el éxito tenga un significado real.

Se ha pensado que la necesidad de logro de los miembros de la organizacion tiene
importancia para el éxito organizacional. McClelland, por ejemplo, ha establecido
que el crecimiento econémico de las empresas tiene una relacién estrecha con los

niveles de necesidad de logro de sus miembros.
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2. Necesidad de poder: es la necesidad de tener influencia sobre los otros y la
posibilidad de ejercer control. Los individuos con elevada necesidad de poder
prefieren situaciones competitivas y orientadas hacia el status y suelen estar mas

preocupados por ganar prestigio e influencia que por una realizacién efectiva.

3. Necesidad de afiliacion: los individuos con esta necesidad tenden a agradar y a
buscar la aceptacién de los otros y prefieren las situaciones cooperativas que las

competitivas.

Por otro lado, Abraham H. Maslow, creador de la Teoria de la jerarguia de las
necesidades, parte de la idea de que la insatisfaccion connatural al hombre, crea
constantemente necesidades, peto éstas no surgen de manera aleatotia, sino por
el contrario, de forma jerarquizada, es decir, se parte de las necesidades mas
basicas o de orden inferior (fisioldgicas y de seguridad) y se culmina con unas

mas elevadas o de orden supetior (amor, estima y autorrealizacién).

Esta teoria se desarrolla en el dmbito de la ofganizacién cuando el individuo
normal, con sus necesidades fisiologicas satisfechas, ingresa a una empresa que le
va 2 brindar seguridad. Dentro de la compafiia tratara de integrarse a un grupo y
de establecer relaciones de amistad. Posteriormente, buscara ser ascendido y de

obtener éxitos en su catrera profesional.

Mas adelante, el individuo, ya colocado en la organizacion, necesita para
permanecer en ella, como se vio mas arriba, obtener ciertos beneficios que se
traducen en las recompensas que ésta otorga a cada uno de los empleados con el
objetivo de incrementar su productividad. Veamos, pues, lo que concieme a las

recompensas.
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2.8.4 Recompensas

Es cosa sabida que la gente no trabaja por nada, sino que, espera determinadas
remuneraciones: salatio, prestaciones, oportunidad de ascender, reconocimiento,

trato social, etc., todo lo cual se refieren a sus necesidades particulares.

Las recompensas tienen mucho que ver con el grado de satisfaccién que el actor
de la organizaciéon alcance. Si los empleados consideran que sus esfuerzos son
apreciados y estin vinculados en forma estrecha a las compensaciones que
valoran, éstos se sentiran recompensados y satisfechos, provocando una

elevacion de su desempefio.

En este sentido, las recompensas tienden a conducir a la productividad y a la
satisfaccién laboral cuando 1) los empleados las consideran equitativas, 2) estan

vinculadas al desempefio, y 3) son apropiadas a las necesidades de cada uno.

Robbins dice al respecto que si se obtienen las tres condiciones antetiores se
lograra un minimo de insatisfaccién de los empleados, se reducira el ausentismo y

la rotacion y se incrementari el compromiso con la organizacion.

La percepciéon también esti presente aqui, como en todos los procesos de
interacciéon del ser humano, por lo que “si los empleados perciben que sus
esfuerzos no son reconocidos o premiados y ven que sus alternativas estin
limitadas, quiza sigan en el trabajo, pero se desenvolverin en un nivel

considerablemente inferior a sus capacidades” (Robbins, 1998:252).
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2.8.4.1 Clases de recompensas

Las frecompensas se dividen en intrinsecas y extrinsecas y son explicadas a

continuacion:

Recompensas intrinsecas: son las que reciben los individuos por ellos mismos
y son resultado de la satisfaccién del empleado con su trabajo, Entre estas
recompensas se encuentra la toma participativa de decisiones, mayores
responsabilidades, oportunidades de crecimiento personal, mayor libertad en el

puesto, trabajo mas interesante y diversidad de actividades.

Recompensas extrinsecas: incluyen las compensaciones directas (salario base, horas
extras, prima vacacional, primas por desempefio), las zndirectas (seguro, vacaciones
pagadas, servicios y gratificaciones) y las gratificaciones no econdmicas (oficina
amueblada al gusto, espacios de estacionamiento asignados, hora de comida

preferida, asignacion de trabajo preferida y secretada propia).
2.8.5 Recompensas en la GCS
El Instituto Mexicano del Petréleo ofrece a todo su personal compensaciones en

retribucién de su trabajo con la finalidad de que cubran algunas de sus

necesidades, se encuentren satisfechos y mantengan un nivel de productividad

aceptable.

En la GCS se ototgan recompensas extrinsecas directas tales como el pago de un

salario base y de horas extras, ptima vacacional, premio por puntualidad,
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compensacion por antigiiedad (a partir de los 10 afios laborando en la empresa),

cinco dias econémicos anuales y, por supuesto, aguinaldo.

Como recompensas indirectas ofrece seguro de vida y vacaciones pagadas,

distribuidas en dos periodos al afio (de diez dias cada uno).

En cuanto a las gratificaciones no econémicas, los empleados gozan de lugar de
estacionamiento asignado, cada afio se otorga un reconocimiento al mejor
trabajador y se concede una onza Troy de plata cuando cumplen treinta afios de

labor.

Todo lo anterior buscando que el empleado se sienta bien remunerado por su
trabajo, identificado y agradecido con la empresa, y por lo tanto, contento por ser
parte de ella; ademas, este mecanismo de recompensas es muy utl para lograr la

motivacioén de los empleados. Pasemos entonces a ver lo que ésta implica.

2.9 La motivacion

Cuando hablamos del individuo en la organizacién y de su desempefio dentro de
ella, no podemos olvidamos de la motivacién. Esta determina la disposicién de
llevar a cabo algo y esta condicionada por la capacidad de actos para satisfacer
alguna necesidad individual, es, entonces, la fuerza o impulso que lleva a las

personas a realizar una determinada actividad.

En este sentido, Rodriguez define a la motivacién como “el proceso mediante el

cual las personas, al realizar una determinada actividad, deciden desarrollar unos
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esfuerzos encaminados a la consecucion de metas u objetivos, a fin de satisfacer
algtin tipo de necesidad o expectativa, y de cuya mayor o menor satisfaccion va a
depender el esfuerzo que decidan aplicar en acciones futuras” (Rodriguez, 1998:
110).

También es posible referirse a la motivaciéon como tensién. Una necesidad
insatisfecha crea tensién, la cual estimula los impulsos internos del sujeto. A su
vez, los impulsos suscitan la bisqueda de metas particulares que, st se consiguen,

satisfaran la necesidad y reduciran la tension.

Por eso, Robbins dice que “los empleados motivados se encuentran en un estado
de tensidén y, para aliviatla emprenden actividades. Entre mas grande sea la

tension, mayor sera la actividad necesaria para templarla” (Robbins, 1998: 52).

En términos concretos, la motivaciéon es un concepto que involucra a) la decision
de iniciar el esfuerzo para realizar una tarea, b) la decision de realizar un
determinado nivel de esfuerzo, y c) la decisién de persistir en el desarrollo de ese

esfuerzo durante un determinado periodo de tiempo.

2.9.1 Proceso de motivacion

El proceso de la motivacion comienza con una necesidad que requiere ser
satisfecha. La aparicion de esa necesidad genera un desequilibrio intemno
(tension), fisiologico o psicologico, que quien lo padece debe reducir. Con tal
objetivo, encaminara su conducta hacia aquellas metas que considere reducen
dicho desequilibrio o tensién. Como consecuencia de esa conducta obtendra

resultados que pueden producitle satisfaccién o insatisfaccion.
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En caso de que los resultados fueran positivos, es decir, satisfactorios, se
restablece el equilibsio en el individuo y ademas se produce un reforzamiento de
su conducta, aumentando la probabilidad de que en situaciones parecidas se
vuelva a repetir esa misma conducta. Por el contratio, si los resultados obtenidos
son insatisfactotios, continia el desequilibrio interno, y el individuo tendra que

modificar su conducta a fin de obtener los resultados satisfactorios deseados.

2.9.2 Situacion motivada

Una situacién de motivacién tiene un doble aspecto. Uno subjetivo, como una
condicién del individuo y que se llama necesidad, deseo o impulso. Otro,
objetivo, que corresponde a un objeto fuera del individuo y que se puede llamar
incentivo o fin. Cuando la naturaleza del incentivo y de la necesidad son
complementarias, al satisfacerse la necesidad, se habla de una situacién motivada

(Pena, 1995: 62).

Ahora bien, cuando alguien estd motivado se encuentra en un estado donde la
motivacion es patte intrinseca de esa petsona; se encuentra determinada por él
mismo y no por algo que le sea ajeno. Pefia lo dice asi “un hombre esta motivado
cuando tiene su propio generador instalado en si mismo y no en estimulos

externos” (Pefia 1995, 84).

Por otra parte, si se quiere motivar a los empleados, el psicélogo Frederick
Herzberg sugiere que se destaquen los logros, el reconocimiento, el propio
trabajo, la responsabilidad y el crecimiento, caracteristicas que son

intrinsecamente remuneradoras para la gente.
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Hablando en témminos de productividad, y tomando en cuenta que entre mas
motivados se encuentren los empleados mayor sera su rendimiento, una
organizacién que desee mejorar la calidad de sus servicios, tendri que buscar
métodos que eleven la voluntad de ejecutar sus trabajos; recompensas por medio
de las cuales se logtre controlar y dirigir la conducta de los empleados hacia sus
propositos. Sin embargo, este criterio de efectividad debe ser compaginado, a su
vez, con la satisfaccién de las necesidades de los trabajadores y el logro de sus

objetivos personales, lo cual no siempre resulta sencillo.
2.9.3 Tipos de motivacion

Existe la motivacién intrinseca y la motivacién extrinseca. Una diferencia entre
ambos tipos de motivacién puede establecerse al sefialar que la motivacion
intrinseca impulsa a hacer lo que realmente quiere el individuo mientras que la
motivacion extrinseca lo lleva a hacer determinadas actividades porque asi es
posible cubrir una serie de necesidades mediante las compensaciones que se

obtienen a cambio y que son otorgadas por la empresa.
2.9.4 La motivacién en la GCS

El IMP, como ya hemos visto, ofrece ciertas recompensas 2 sus trabajadores,
para que éstos se sientan satisfechos y, ademas, motivados. Ahora bien, en la
GCS podemos hablar de una motivaciéon extrinseca donde los incentivos se
refieren al sueldo, a las condiciones laborales, a los teconocimientos y a las

compensaciones.
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Pero por el lado de la motivacion intrinseca, la cual depende unica y
exclusivamente del individuo y de su estado de animo, asi como de qué tan a
gusto se encuentre en la empresa y en su puesto de trabajo, por el momento no
podemos ahondar demasiado, sin embatgo, ésta se definira en el capitulo cuarto

cuando la encuesta de clima organizacional sea aplicada.

103



CAPITULO III

LA COMUNICACION DE LA MANO
CON LA ORGANIZACION

En este tercer capitulo abordaremos los aspectos mas relevantes de la
comunicaciéon. Comenzaremos con una explicaciéon acerca de su importancia en
el ambito de la vida social del ser humano, asi como su definicién, su proceso

basico y su diferencia con la informacién.

Continuaremos con un recuento de cdmo se ha desarrollado la comunicacién a lo
largo de los afios en el estudio de las organizaciones y hablaremos de las

tendencias que actualmente son llevadas a la practica.

Asimismo hablaremos de lo que es la comunicacién organizacional, su definicién,
los tipos y flujos en los que se desenvuelve, sus caracteristicas y puncipales
barreras, para continuar con una aproximaciéon a lo que serfan los elementos de

una comunicacion eficaz.

104



3.1. La comunicacion

La comunicacién es un proceso que se nos presenta en todos los aspectos de la
vida. Nuestros actos, querimoslo o no, hagimoslo de manera conciente o
inconsciente, comunican y aportan significados a los otros. La comunicacién es la
oportunidad de encuentro con los demads, plantea una amplia gama de interaccion
en al ambito social, simplemente porque es ahi donde se encuentra su razén de
ser; es a través de ella como las personas establecen relaciones afectivas y de

solidaridad.

La comunicacién es el elemento social que permite la creacidon de agrupaciones
humanas, la base sobre la que se cimienta la sociedad, la cultura y la expresién

mas elevada del desarrollo humano: la civilizacién.

Es, ademas, por medio de ella que el ser humano expresa su capacidad de
simbolizar, al representar de diversas maneras sus ideas, emociones y deseos, para

que sus congéneres los conozcan y, a su vez, puedan expresar los suyos.

En el contexto de la organizacién, la comunicacion se presenta como el medio
necesatio por el que los actores intercambian informacién y se ponen de acuerdo

para llevar a cabo sus actividades de manera coordenada y cooperativa.
Sus relaciones se establecen a partir de ella, y con ella se asignan y se delegan

funciones, se establecen compromisos, se evaldan y planifican estrategias, se

establecen metas y se prepara el plan de accidén a seguit.
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Todas las organizaciones, que pretendan alcanzar éxito y optimizacion en sus
procesos, deben ptiozar dentro de su estructura organizacional un sistema de
comunicacién —o de accién comunicacional, que vendria a ser lo mismo— eficaz

para la consecuciéon de metas y objetivos.

No se debe olvidar que existe una estrecha relacion entre la comunicacioén y los
comportamientos individuales y sociales que contribuyen al logro de las metas en

la organizacion.

De acuerdo a Zatco y Ardid “el establecimiento de una adecuada comunicacion
conllevara a importantes mejoras en los niveles de eficiencia y éxito de una
otrganizacion. Por un lado, potenciara la motivacion y sentimiento de autoestima
del trabajador; por otro, repercutira en la productividad de la institucion” (Zarco
y Ardid en Rodrguez, 1998:138). Ademas, la trasmisiéon de los elementos que
mantienen la identidad de la organizaciéon a pesar de los cambios que le ocurren,

s6lo es posible mediante sistemas de comunicacién.

3.1.1 Definicién de comunicacién

La comunicacién es un fenémeno que surge de manera natural en cualquier tipo
de relacién humana. A la fecha aun los te6ticos e investigadores no se han puesto
de acuerdo en cémo definirla, por lo que generalmente cada uno plantea una
forma propia de hacetlo. Asi, Joan Costa en su Comunicacion en accidn, establece:
“La comunicacién es la accién de transferir de un individuo —o un organismo—,
situado en una época y en un punto dado, mensajes e informaciones a otros

individuos —u otro sistema— situado en otra época y en otro lugar, segun

S
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motivaciones diversas y utilizando los elementos de conocimiento que ambos

tienen en comun” (1999:62 ).

Zarco y Ardid, por su parte, definen a la comunicacién de la siguiente manera:
“es el proceso a través del cual se transmite una idea o un mensaje de un emisor a
un receptor con la intencién de obtener una respuesta o de cambiar su
comportamiento, su opinién o su actitud, dindose, asimismo, la posibilidad de

influencias reciprocas” (en Roddguez, 1998: 140).

Por su parte, Flores (1989: 20) dice que la comunicacién es “el proceso por el
cual una idea es transferida de una fuente a un receptor con la intencién de
cambiar su comportamiento”. Este comportamiento, puede incluir asimismo un

cambio en el conocimiento como en la actitud.

Para Serna (2000:91) la comunicacién también es un proceso “por el cual un
agente emisor transfiere una informacién a una receptor y éste entiende
cabalmente el mensaje recibido”. Veamos a continuacién cémo se desarrolla

dicho proceso.

3.1.2 El proceso de la comunicacién

Pretender explicar el proceso de la comunicacién de una forma sencilla y
concreta, resulta dificil dado que existen diversas teorias que lo explican de
diferentes maneras. Los estudiosos del tema se han dado a la tarea de aportar
esquemas propios ademas de los ya habidos, aumentando y cotrigiendo cada vez,

dando como resultado una gran variedad de ellos. Sin embargo, la mayoria, en
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esencia, hablan de lo mismo e incluyen, con ciertas modificaciones y adiciones,

equivalentes elementos.

El proceso de la comunicaciéon se puede explicar de una manera somera, pero
suficiente para lo que nos atafie, de la siguiente forma: se deben tomar en cuenta
como referencia los elementos ya conocidos de la comunicacién tales como

emisor, canal, mensaje y receptor.

El primer paso de este proceso lo lleva a cabo un agente emisor que toma cierta
informacién y la codifica en su propio lenguaje y cédigos (en la definicién de
Betlo, un cédigo es cualquier grupo de simbolos capaz de ser estructurado de
manera que tenga significado para alguien), en los que van implicitos su
petsonalidad y sus valores. Esa informacion asi codificada es el mensaje que sera
enviado a través de un canal de comunicacién, el cual puede ser oral, escato,
individual o grupal. Posterormente, el mensaje debe llegar a un receptor que lo
decodifica con su lenguaje, valores y personalidad, creando asi un contexto
(conjunto de datos y acontecimientos que condicionan el comportamiento
lingliistico) y un campo comin de expedencia. El proceso concluye con el
feedback o retroalimentacién cuando el receptor da respuesta al emisor después
de haber recibido el mensaje. A través de este ultimo elemento el emisor
comprueba si el comportamiento del receptor corresponde o no a sus
expectativas. Es, ademads, el concepto basico de diferenciacion entre el proceso

de informacién y el de comunicacién
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3.1.3 Comunicacion e informacion

Comunicar no sélo es trasmitir un mensaje. Cuando se hace eso unicamente se
esta informando. La informacién es, simplemente, el contenido de Ia
comunicacién y se caracteriza por su sentido unidireccional, pues se considera

unicamente como agente activo a la persona que emite el mensaje.

La mayor diferencia entre comunicaciéon e informacion es la retroalimentacion, ya
que un mensaje que NO espera tespuesta se convierte en mera informacion, por el
contrario “cuando busca estimular al receptor para que emita una respuesta o
modifique su actitud ante el tema en cuestion, nos hallamos ante un proceso de
comunicacién” (Homs, 1990:15). Por lo anterior, la informacién es un

ingrediente de la comunicacién.
En sintesis, la informacién sélo proporciona conocimiento sobre algo, mientras

que la comunicacién integra a dos o mas interlocutores a un objetivo comun,

rolando los papeles de emisot y receptor.

3.2 La comunicacion en la empresa

Desde que se inici6 el estudio de la organizacién, a finales del siglo XIX y
principios del XX, la evolucion en las escuelas y teotias referentes al proceso

comunicacional no ha dejado de avanzar.

Primero la teoria clisica, con los ya clisicos Taylor y Weber en donde se

enfatizaban aspectos estructurales de la organizacidn, tales como jerarquia,
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autoridad, centralizacién en la toma de decisiones y poca atencién al aspecto
humano, fomentaba una comunicacién preponderantemente formal, oficial y
vertical descendente, con poca libertad en el manejo de contenidos fuera de lo

estipulado.

Con la teotia humanista, a finales de los afios veinte, llegan Mayo, Lewin, Likert,
McGregor y Argyns, quienes ponen el acento en el recurso humano y en su
impacto en los logros de la empresa. Es en esta teora donde se consolidan
ptemisas importantes como el liderazgo, la motivacion, las relaciones y la
comunicacién informal. Para la consecucion de esos aspectos, la comunicacion es

prioritania y se le otorga un papel central y definitivo.

Posteriormente, con la teorda de sistemas se considera relevante para la
organizacion la apertura al medio y la influencia del contexto. Es decir, se deja de
ver a la empresa como un ente independiente de lo que lo rodea y se le concibe
como un organismo que requiere tomar energia de su ambiente extedor para su
sobrevivencia. Katz y Kahn son los pioneros en pensar a la organizacién como

un sistema abierto.

En esta escuela, la comunicacién es de suma importancia en el proceso de
entrada de informacion al sistema y del jfeedback, en el que por medio de la

retroalimentacion sera regresada al extetior.

Finalmente, la teotia contingente, que se remonta a finales de la década de los
cincuenta y principios de los sesenta, establece que debe haber una estrecha
relacién entre las demandas del entomo y la manera en que una organizacion

responde. La comunicacion, en esta cortiente, se perfila ya hacia una visién de
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comunicacién intema y comunicacién externa y se la ve como elemento

integrador de la empzresa, en un medio dinamico y cambiante.

Estas cuatro escuelas de pensamiento permanecen hoy dia y ain se estudian y
practican en todo el mundo; sin embatgo, la investigacién no ha dejado de
avanzar y han sutgido nuevas cordentes o tendencias. Dediquémosles, pues,

también un espacio:

Desarrollo Organizacional: data de la década de los setenta y se define como el
proceso del cambio planificado a través del trabajo en equipo o grupos de
trabajo. La idea es planificar las acciones y ser proactivos a través de esfuerzos

que lleven a la organizacién a cambiat, desarrollarse y mejorar (Sema, 2000: 54).

Excelencia: se desatrolla sobre la base de ocho principios basicos: 1) accion; 2)
atencién al cliente manteniéndose al tanto de sus necesidades; 3) autonomia y
espiritu emprendedor; 4) participacién del personal de una manera intensa a
través de comunicacion descendente, ascendente y horizontal, creando
conciencia de que sus esfuerzos son basicos para el éxito institucional; 5)
contacto directo y cercano con el cliente; 6) mantenerse en el negocio que se
domina mejor y no abarcar vatios rubros; 7) personal reducido a lo esencial; 8)
cultura organizacional con dedicacién a los valores principales de la compania

(Silicio, 1999: 40).
Administracién de calidad: es parte de la administracién contemporanea, la

mayotia de las empresas se rigen actualmente pot ella. El punto de partida es que

la calidad esta centrada en el inctemento de resultados excelentes y confiables
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para la satisfaccién total de los clientes que reciben el producto o setvicio (Silicio,

1999: 52).

Administracién participativa: se parte de la iniciativa de informar y difundir los
objetivos, la misién y la visién de la empresa, o sea, los elementos culturales
basicos. La idea es que estos sean no sélo conocidos, sino aprobados para que
realmente sean adoptados. Las personas de todos los niveles tienen la capacidad y
el derecho para hacer llegar sus sugerencias y comentatios a los niveles superiores

y a sus iguales (Serna, 2000: 37) .

Existen otras dos tendencias mas; la primera encabezada por el teéfico Joan
Costa. En ella, la gestién empresaral implica, ademas de las ciencias
empresadales clasicas (economia, organizaciéon, administracién y productivismo),
las ciencias de lo que él lama Comunicologia'y de la Ciencia de la accién cuyo objetivo
es el dominio y el control de la estrategia. La otra, establecida por el chileno
Fernando Flotes, plantea la invencion de nuevas capacidades de accién partiendo

de los compromisos.

3.2.1 La Comunicologia y la Ciencia de la Accioén

En el capitulo anterior se habl6 del individuo dentro de la organizacién como
actor, por lo tanto ese individuo lleva a cabo acciones, y siendo el factor humano el
principal componente de una institucién, diremos, siguiendo a Costa, que las

empresas son mundos en accién.

Para Costa (1999:17) “la accién es el prncipio de la vida humana. La

comunicacidén, que es también una esencia de ésta, es el principio de la vida
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social. Del mismo modo, actuar y comunicar son los principios vitales de la

empresa’”.

De acuetdo a este autor, el individuo no es un receptor pasivo, menos aun un
autémata que simplemente reacciona a los estimulos. El ve al hombre como un
set que intercambia materia, energia e informacién. Ademis le reconoce la
capacidad de seleccionar, interpretar, opinar y decidir. Y es por medio de la
interpretacion de los mensajes, por donde las personas llegan a la accion. De tal
manera que, la comunicaciéon se manifiesta a) por medio de actos, y b) por medio

de mensapes.

Por eso asegura que “la accién es comunicacién y la comunicacion es accion”. En
este sentido, todo acto significa, y por tanto, comunica. A la sazén, podemos

decir, que toda comunicacion es una accion, un modo de actuatr unos con otros.

Queda claro, entonces, que todo lo que lleva a cabo el ser humano son actos,
desde su pensamiento (el pensar, es una forma de actuar) hasta el mas pequefio
de sus movimientos, con los que comunica y significa, lo haga de manera
consciente o no. Decimos, pues, que el actor se desenvuelve en un mundo de

accion y, por ende, de comunicacion.
3.2.1.1 La accién en la empresa
Hemos hablado de 1a accién, pero no se ha definido. Citemos a Costa y digamos

que “una accién es esencialmente un desplazamiento de energia humana,

mecinica o técnica en el entomo fisico y social, que crea una modificacién en ese
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entormno o que introduce una nueva realidad, o un nuevo significado” (Costa,

1999:28).

Una accién es, ademas, una cadena de actos, y un acto es la unidad minima de
accién. En este tenot, todas las organizaciones emprenden acciones, ya que
toman y acometen iniciativas, y éstas a su vez se convierten en operaciones, en
actos. Es decir, la empresa lleva a cabo acciones, a las que podemos llamar

estrategias, para lograr propositos especificos y obtener los resultados deseados.

3.2.1.2 Eficacia de la accién

Al llevar a cabo acciones, la empresa busca lograr su objetivo mas preciado: la
eficacia. Es eficaz la accidon que produce el efecto previsto. Para asegurar dicha

eficacia, Costa se basa en dos principios:

1. diseriar, paralelamente al plan estratégico de accién de la empresa, un plan
estratégico de comunicacién que lo acompafie: toda accién debe ser
eficazmente comunicada (o, segun el caso, silenciada).

2. asegurar la accién, por medio del establecimiento de programas especificos,
y verificar los efectos en la medida en que los actos se suceden en el

desarrollo de la accién y al final de la misma.

Al primer punto se le debe poner especial atencidén, porque muchas veces un plan
de accion falla, atn siendo Sptimamente disefiado, si no se ha previsto de qué
modo, a quiénes y en qué momento, los actos que lo constituyen deberan ser

comunicados.
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3.2.1.3 El trangulo de la comunicacién

Costa, en esta nueva teotia de la Comunicologfa, habla de que la comunicacién
aplicada es esencialmente estratégica. Para éste autot, no sélo se inserta en la
estrategia general de la empresa, de la misma manera que lo hacen las finanzas o
la produccién, sino que ademas contribuye a definitla y la hace realizable y
controlable. Y dice que la comunicacién abriga una triple condicién: es

proyectual, vectorial e instrumental:

Proyectual: es conceptualmente prospectiva, estratégica y creativa.
Vectorial: a la vez que define y proyecta la accion, la impulsa y la conduce.
Instrumental: pone las herramientas para la difusién de significados, valores e

informacion.

En este sentido, lo que las empresas deciden, planifican y realizan, unicamente
adquiere sentido cuando lo comunican. Asi, comunicar una decisioén, es decir,
una accién, es mas importante que la acciéon misma. Llevar a cabo acciones,
comge innovaciones o cambios estratégicos, implica que han de ser comunicadas,
ya que st no es asi, las decisiones no son mas que deseos o buenos propositos,

pero nunca hechos, jamas acciones.

Los actos sélo se difunden al ser comunicados. La accién o el acto no pueden
autoexplicarse por si mismos; no pueden transmitir la informacion, el significado
y los valores que contienen y que la empresa quiete acentuar y transferir a sus

destinatatios.
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Al no ser posible que el acto se explique por si mismo, los individuos unicamente
lo perciben porque ocutre y lo interpretan a su manera, aunque no siemptre COmMo
la empresa quisiera, ya que la percepcién del hecho es una expetiencia individual,

y cada uno le da sentido y hace su propia interpretacion.

He ahi la importancia de la comunicacién, porque es ella la que orienta el
significado del acto, lo extiende y lo propaga desde un punto emisor a muchos de

destino, tantos como sea conveniente para la empresa.

3.2.2 La comunicacion a partir de los compromisos

Otra teotia que también mantiene el tenor en la accién, pero que involucra un
nuevo elemento, el compromiso, es aportada por Fernando Flotes, en su libro
Inventando la empresa del siglp XXI, en donde su propoésito fundamental es la
invencion de nuevas capacidades de accién, que se puede dividir en dos maneras
de hacerlo: 1) reotganizar la teorda de la administracién, haciendo uso de
petcepciones detivadas de la filosofia del lenguaje y la hermenéutica; y 2) aplicar

estas percepciones al disefio practico de productos para la “Oficina del Futuro”.

Lo esencial de este enfoque para el estudio de la comunicacién puede reducirse
en lo siguiente:
a. Las unidades basicas en la comunicacién son el lenguaje y los
COmPpLromisos.
b. Las estructuras generadas de las unidades de interaccion
cooperativa, son llamadas “Conversaciones para la Accion”.
c. El proceso de conversacion se produce contra un trasfondo de

suposiciones y practicas: el “ trasfondo del escuchar”.
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d. Es posible ver a las organizaciones como redes de “conversaciones”
elementales que articulan una red de compromisos.
e. La administracién y la comunicacién no se pueden diferenciar en la

articulacidn real de esta red.

Esta teora es diferente de la que comunmente se usa para estudiar la
comunicacién y la administracién. Parte de un enfoque en el que se analiza la
comunicacién en funcién de los compromisos hechos en las conversaciones y la
administracién en términos de la creacion, responsabilidad e iniciacién de nuevos
compromisos dentro de las organizaciones. Esencialmente, esta tendencia ve al

lenguaje como una expresion de compromiso.

Complementario a ello, las nuevas tecnologias como el correo electronico,
intranet, Intemnet, las videoconferencias y presentaciones interactivas, se
presentan ahora como herramientas indispensables para el desatrollo de la

comunicacion en la empresa.

3.2.2.1 Lenguaje y compromiso

El lenguaje (sistema de signos orales o esctitos utilizados por el ser humano) es el
medio que permite a los miembros de un sistema comunicar unos a otros sus
ideas y sentimientos. En la propuesta de Flores, el lenguaje y el habla (utilizacién
individual que cada sujeto hace del lenguaje) toman una dimensioén diferente a la
tradicional: “ya no son mas vistos como instrumentos; mas bien son una
“revelacion”, fenémenos que no pueden ser comprendidos aparte de vivir en el

mundo, ya que el mundo es lo que se revela en el lenguaje” (Flores, 1989:23).
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A tavés del lenguaje se establecen los compromisos sociales, elemento de
especial importancia para Flores en el proceso de comunicacién y en el
establecimiento de la accién, ya que las exptesiones por ellos intercambiadas
representan un “compromiso de accién futura” en donde la “inquietud primaria

parece ser si la promesa sera mantenida o no”.

En esencia, la idea central es que “una persona al hablar se compromete a si
misma a la inteligibilidad, verdad, sincenidad y oportunidad de lo que dice”
(Flores, 1989:26) y lo que se espera de ella es que se cumpla en lo posible el

compromiso que establece a partir de lo afirmado.

Ejemplo de lo anteror es: “al decit ahora estd loviendo en Florencia, en una
conversacion normal, el que habla se compromete a si mismo; él debe ser capaz
de entregar evidencia si se le pide y si no es asi, corre el riesgo de ser tomado por
mentiroso” (Flores, 1989:25). En otras palabras “el hablante se compromete a

algo, llegado el caso, con la verdad de la proposicion expresada”.

En este proceso el habla y el escucha son fundamentales. El escuchar es una clase
de entendimiento establecido a partir de las conversaciones que establecen el emisor
y el receptor, en donde el primero hace una “peticién” o “solicitud” y espera una
respuesta positiva (en el sentido de obtener lo que esta demandando) del
segundo. La peticién puede ser aceptada o declinada, pero también pospuesta

para ser respondida mas adelante.

Bien, hasta aqui lo que se refiere a las escuelas en comunicacién en las

organizaciones y, vista la tendencia actual, pasemos a ver qué es este concepto, al
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parecer imprescindible en el buen desarrollo de una emptresa o institucién

exitosa: la comunicacion organizacional.

3.3 La comunicacion otganizacional

Repetitemos una vez mas que la comunicacion es lo que permite a las personas
organizarse, pues hace posible que cootrdinen sus actividades para lograr

objetivos comunes.

Para Andrade Roddguez, Ia comunicacién organizacional se puede entender de

tres maneras distintas. En la primera es:

[-..] el conjunto total de mensajes que se intercambian entre los integrantes de
una organizacion, y entre ésta y los diferentes publicos que tiene en su entomo.
Estos mensajes circulan en varos niveles y de diversas maneras. Pueden
transmitirse, por ejemplo, a través de canales interpersonales o de medios de
comunicacién mas o menos sofisticados; pueden ser verbales o no verbales,
utilizar la estructura formal de la organizaciéon o las redes informales, viajar
hodzontal o verticalmente en la pirimide jerirquica, darse dentro de la
organizacion o rebasar sus fronteras. Todas estas vatiables forman un fenémeno
rico y complejo, que en su conjunto se denomina comunicacién organizacional

(Andrade en Fernandez, 2003:12).

Desde la segunda perspectiva, reptesenta una:
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disciplina cuyo objeto de estudio es la forma en que se da el fenémeno de la
comunicacion dentro de las organizaciones y entre éstas y su medio (Andrade en

Fernandez, 2003:12).
La tetcer manera de verla, es como un:

conjunto de técnicas y actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de
mensajes que se dan entre los miembros de la organizacién, o entre la
organizacién y su medio; o bien, a influir en las opiniones, actitudes y conductas
de los publicos internos y externos de la organizacién , todo ello con el fin de que
cumpla mejor y mas rapidamente sus objetivos. Estas técnicas y actividades
deben partir idealmente de la investigacion, ya que a través de ella se conoceran
los problemas, necesidades y ireas de oportunidad en materia de comunicacién

(Andrade en Femandez, 2003:12).

Es desde este dltimo enfoque, que la comunicacién organizacional se divide en

dos: comunicacién interna y comunicacion externa.

Comunicacién interna: se refiere al conjunto de actividades efectuadas por
cualquier organizacién para la creaciéon y mantenimiento de buenas relaciones
con y entre sus miembros, a través del uso de diferentes medios de comunicacién
que los mantengan informados y motivados para contribuir con su trabajo al

logro de los objetivos organizacionales.

Comunicacién externa: es el conjunto de mensajes emitidos por cualquier

organizacién hacia sus diferentes publicos extemos, encaminados a mantener o
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mejorar sus relaciones con ellos, a proyectar una imagen favorable o a promover

sus productos o setvicios.

En los ultimos afios, a decit de Andrade “se ha visto una fuerte tendencia a
llamar comunicacién organizacional a la comunicacién intema, y todo parece
indicar que, con el tiempo, esta tendencia se acentuara”. En cualquier caso, el
trabajo que hoy realizamos esta enfocada a la comunicacién interna, que es parte

de la comunicaciéon organizacional.
3.3.1 Comunicacion interna

La comunicacién interna es una herramienta de gestion. Segun Costa (1998),
debe ser “fluida, implicante, motivante, estimulante y eficaz en si misma. Debe
obedecer a una cultura y a una identidad. Y estar otientada a la calidad en

funcién del cliente”.

Sus objetivos son “contar a sus publicos internos lo que la organizacién hace;
lograr un clima de implicacién e integracion de las personas en sus respectivas
empresas; incrementar la motivacién y la productividad. Todo ello para alcanzar
la maxima optimizacién de los recursos de las empresas e instituciones,
realizando los proyectos con mayor eficacia y al menor coste posible” (Morales

en Benavides, 2001:219).

Andreu Pinillos (1996) asegura que para que la comunicacién intema sea eficaz,
deben estar implicados en el proceso todos los miembros de la empresa, desde el
director hasta el colaborador de escafio mas bajo, “solo asi se podran conseguir

los principios basicos de la comunicacién interna: confianza y lealtad”.
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Uno de los problemas principales en la empresa es la comunicacién, porque
generalmente la mayoria de las personas no estin acostumbradas a escuchar a los
demas, en este sentido dice Costa “es dificil ser escuchados por los colaboradores
si éstos, a su vez, no estin convencidos de que efectivamente se los escucha
también a ellos”. Entonces, una de las caracteristicas mads valiosas en la
comunicacién interna, y en la comunicacién en general, es saber escuchar; al
tespecto se hablard mas adelante, peto ocupémonos a continuaciéon de las

funciones que desempefia este tipo de comunicacion.
3.3.1.1 Funciones de la comunicacién interna

La comunicaciéon es imprescindible al momento de disefiar y presentar las reglas,
las tareas y responsabilidades a los miembros de la organizacidn, se utiliza para

coordinar y dirigir todas sus actividades, y presenta tres funciones:

a) Informacion. Es necesaria para que las personas sepan qué deben hacer y
cémo hacetlo.

b) Explicacion. Para que las personas puedan identificarse con los objetivos que
persigue la empresa, deben conocer y comprender las razones de las érdenes
que reciben. Asimismo, todos los departamentos deben estat informados de la
marcha y funcionamiento de sus tareas.

©) Interrogacién. De acuerdo a Morales, es muy importante, pata fomentar la
comunicacién entre los diferentes departamentos de la empresa, desarrollar el
habito de hacer preguntas de aclaracién, permitir el intercambio de

informacién y abrir la posibilidad de didlogo entre los miembros.
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Por otra parte, Kreps (1990) sintetiza las funciones de la comunicacién interna en

cuatro puntos:

- Diseminar y poner en vigor las metas, las reglas y las regulaciones de la
otrganizacion.

- Cootdinar las actividades de los miembros de la organizacién en el
cumplimiento de las tareas de la empresa.

- Proporcionar retroalimentacién a los lideres acerca de la suficiencia de la
comunicacion oficial realizada por ellos y el estado de las actividades actuales
de la otganizacion.

- Socializar a los miembros de la organizacion hacia la cultura de la misma.
3.3.1.2 Tipos y flujos de comunicacién interna

La comunicacién en la empresa puede ser de tipo informal o formal y éstos a su

vez, presentan flujos comunicativos descendentes, ascendentes o verticales.
Comunicacion format

Se ongina en la estructura formal de la organizacién y transmite mensajes

oficiales por canales formales: cartas, instructivos, manuales, memorandums, etc.
Comunicacion informal:
Este tipo de comunicacién tiene su origen en las interacciones sociales que

surgen entre los miembros de la organizacién por motivos de trabajo en un

principio, y por amistad e intereses comunes, después. Presenta dos ventajas
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importantes sobre la formal: 1) favorece el desarrollo de la actividad profesional a
través de contactos entre compafieros de trabajo, y 2) sitve como valvula de

escape a quejas, conflictos y frustraciones.

Por otro lado, esta comunicacién es mucho mas rapida que las comunicaciones

oficiales, sobre todo en lo que se refiete a noticias de interés para los empleados.

Sin embargo, presenta algunas desventajas, como la generacién del rumor, creado
a partir de no poder comprobat la exactitud de los mensajes que fluyen por los

canales de la comunicacion informal.
Comunicacion vertical descendente:

La comunicacién formal trasmite mensajes reconocidos como oficiales por la
organizacién. Uno de los tipos de comunicacién que fluye por la estructura
formal de la empresa o institucion es la comunicacion vertical descendente, a través de la
cual se hace llegar la informacion desde la alta direccion hasta los trabajadores de
la base operativa. Transmite mensajes relacionados con la ejecucién y valoracion

de las tareas, como son:

1. Politicas, estrategias y objetivos de la organizacién y departamentos.
2. Instrucciones de trabajo.

3. Procedimientos y practicas organizacionales.

4. Retroalimentacion del desempefio.

5. Transmision de los valores institucionales.
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Presentamos enseguida un cuadro donde se aprecian los objetivos que persigue,

los medios por los que se desarrolla y los puntos débiles que contiene (para los

otros tipos de comunicacion se hara lo mismo).

Comunicacion vertical descendente

Objetivos Medios Puntos débiles
1. La coordinacisn de las|a) Publicaciones periédicas |e Saturacién de los canales
unidades de la organizacién. |b) Anuncios por la sobrecarga de mensajes,
2. Mantener informado al|c) Guia prictica de la|dando como resultado un
empleado con el fin de que empresa exceso de 6rdenes que pueden
contribuya 2 la consecucién de | d) Folletos confundir y frustrar a los
fines y comsiga una mejot|e) Campafas publicitarias en trabajadores.

comprension de su tarea.

3. Mantener la motivacion del
empleado, ya que una mejor
comprensién y conocimiento

de

su trabajo y su

organizacién pueden tener
efectos motivadores.

4. Implantar y fortalecer la
cultura de la organizacién.

5. Reducir la incertidumbre

del rumor.

el interior  de la
organizacion

Carteles

Objetos promocionales

Video

e Otdenes contradictotias que
provocan confusién y
ansiedad en los subordinados.

e Muchas 4Ordenes son

comunicadas con

prisa y

dejando a los

vaguedad,
subordinados inseguros
respecto a lo que se les ha
otdenado hacer.

® Pueden existit dificultades

por los términos utilizados,

muy técnicos o cargados de

jerga, haciendo que la
comunicacién  sea  poco
precisa.

e Puede haber comunicacién
en setie de un individuo a otro
feedback, la

sin con

consiguiente distorsion.
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Comunicacion vertical ascendente

Un segundo tipo de la comunicacion formal es la comunicacion vertical ascendente,

desde la que se transmite a los 6rganos de direccion mensajes relacionados con la

ejecucion del trabajo y con la marcha de las unidades inferiores. También es el

canal por el que se hace llegar a las instancias superiores las quejas, peticiones,

ideas y sugerencias de los trabajadores.

Sus funciones son:

1.

determinar si los subordinados han recibido y comptendido los mensajes
que se les han difigido desde arriba, posibilitando evaluar y corregir los
sistemas de comunicacion descendente.

llevar a cabo una retroalimentacion mediante la cual la direccién puede
obtener la informacién necesaria para evaluar y corregir sus planes,
sistemas y métodos.

comunicar a la diteccidon la percepciéon de los subordinados acerca del
funcionamiento de la organizacion.

establece un canal para la participacion.

contribuye al conocimiento de las necesidades y expectativas de los

empleados, facilitando asi su satisfaccion.

Los factores que afectan la eficacia de esta comunicaciéon van desde

caracteristicas de la propia organizacion (distancias fisicas, complejidad) hasta las

caracteristicas personales de los supervisores (actitudes de escucha, disponibilidad

de tiempo) pasando por las caracteristicas de los subordinados (grado de

preparacion, nivel de aspiraciones).

A continuacién el cuadro con los objetivos, medios y puntos débiles:
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Comunicacidn vertical ascendente

Objetivos

Medtos

Puntos débiles

1. Favorecer el didlogo, lo

que generari que  los

empleados se sientan tomados

en cuenta.

2. el maximo

Lograr
aprovechamiento de las ideas.

3. Estimular el consenso.

2) Reuniones periddicas

b) Entrevistas personalizadas
<) Politica de puertas abjertas
d) Circulos de calidad

e) Encuestas

de

f)Sisternas sugererncias

(buzones, cartas al director)

o El riesgo de facilitar el
excesivo control por parte de
la direccion

® Provocar la ira del director
cuando el mensaje es
desagradable, asi generalmente
sélo se comunican los
mensajes positivos

e Poca receptividad de los

directores

Comunicacion horigontal

Por ultimo, la comunicacién en las emptesas esta constituida pot la comunicacion

horigontal; a través de ella, se facilita el intercambio de informacién entre personas

que se encuentran en el mismo nivel jerarquico, favoreciendo el desarrollo de las

tareas y la resolucién de lo

s problemas.

Se han distinguido dos tipos de comunicacién hotizontal:

1. Interacciones entre compafieros dentro de un mismo grupo de trabajo:

hace posible la coordinacién y solucién de problemas, sitve de soporte

emocional e incrementa la satisfaccién de los empleados.
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2. Interacciones entre miembros de diversas unidades dentro de la misma

organizacién: puede ser eficaz para transmitir informacién, coordinar

actividades, resolver problemas y solucionar conflictos entre esas unidades.

Este tipo de comunicacién es esencial para coordinar las distintas actividades de

la organizacion, asi como para intercambiar informacion sin tener que utilizar los

canales formales de autoridad, pero para que la comunicacion sea efectiva deben

existr relaciones interpersonales agiles y cooperativas entre los miembros que les

permitan desarrollar confianza entre ellos y generar cooperacion.

Veamos el cuadro:

Comunicaciéon horizontal

Objetivos

Medios

1. Favorecer la comunicacién

de individuos entre los
distintos depattamentos y en
el interior de éstos.

2. Hacer posible un proyecto
de empresa basado en la
patticipacion.

3. Incrementar la cohesién
interna

4. Agilizar los procesos de

gestion.

a) Reuniones de trabajo entre
departamentos.

b) Encuentros y eventos que
permitan el didlogo y el

contraste de opiniones.

Puntos débiles
e Falta de interés de los
implicados
e Poco tiempo de los

miembros de cada area para
tareas de comunicacién.

o Ausencia de canales
establecidos

e La pgerencia puede darle

poca o nula importancia a la

comunicacion horizontal
como una forma Gal de
comunicacion en las
organizaciones.
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En todo este entramado de comunicacién, vemos que las relaciones entre
individuos son la base misma de la comunicacién y lo que predomina, entonces,
son las interacciones entre unos y otros para emitir y recibit mensajes.
Ocupémonos ahora de la comunicacién interpersonal ya que, como podemos
apreciar de acuerdo a lo visto hasta el momento, la organizacién esta formada
por individuos que se relacionan entre si y cuyas pautas de comunicacion
determinan el clima de un departamento en la empresa. Estudiar la comunicacion
interpersonal encuentra sentido en el hecho de que al analizar sus caracteristicas y

variables podemos determinar con mayor amplitud el clima vivido en la empresa.
3.3.2 La comunicacién interpersonal

En el estudio de la comunicaciéon organizacional es importante tomar en cuenta
la comunicacién interpersonal ya que, como hemos visto, la organizacién se
conforma de individuos que interactian entre si y, por ende, establecen
relaciones que por fuerza se establecen a través de la comunicacién. Es por eso

que en este apartado nos ocupamos de la comunicacion interpersonal.

Por comunicacién interpersonal vamos a entender “una interaccién de naturaleza
conversacional que implica el intercambio de informacién verbal y no verbal
entre dos o mas participantes, en un contexto cara a cara’ (Sinchez en
Fernindez, 2003: 50). Este tipo de comunicacion entonces se desarrolla entre dos
0 mas personas que intercambian experiencias y conocimientos ya sea por medio

de palabras o sin ellas y que se encuentran presentes en el mismo contexto fisico.

Lo de estar en el mismo contexto fisico, tal vez no se deba tomar de manera

literal debido a que las personas llevan a cabo relaciones interpersonales por
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medio del correo electrénico o las salas de chats, y aunque no se encuentren en el

mismo espacio fisico, si lo hacen en el ciberespacio.

Para que se lleve a cabo la comunicacién interpersonal, deben existir ciertos

elementos que la hacen posible:

- Como condicién inicial se requiere un contexto previo entre dos o mas
personas fisicamente proximas. El resultado de dicho contacto es la entrada
de cada uno de los involucrados en el marco perceptual de los otros.

- Se requiere por lo menos dos personas.

- El contacto previo permite iniciar el intercambio de mensajes en tormo a un
tema que los involucre de alguna manera.

- Las personas que intervienen son participantes activos COmMO emisores y
receptores.

- Lainteraccion se lleva a cabo mediante un intercambio de mensajes, en el cual
cada participante ofrece a los demas un conjunto de sefiales para ser

interpretadas. (Sanchez en Femandez, 2003:49).

Lo anterior involucra sélo un aspecto situacional, pero también deben tomarse
en cuenta crterios -a los que Sianchez llama de “desarrollo”- que tienen que ver
con las relaciones, es decit, como los actores se relacionan entre si y como se ven
unos a otros, asi como la forma en que planean y regulan sus encuentros de

comunicacion.
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3.3.2.1 Varables que influyen en la comunicacién interpersonal

Existen siete vatiables a tomatse en cuenta en el inicio y mantenimiento de las
relaciones interpersonales, éstas son: necesidades de comunicacion, proximidad,
similitud de actitudes, complementariedad de necesidades, diferencias de estatus,

autorrevelacion y empatia.

Necesidades de comunicacion

Para llevar a cabo la coordinacién de las actividades, cada uno de los integrantes
de un grupo debe contar con determinada informacién que se puede agrupar en

cuatro categotias:

1. Instrucciones de trabajo.
Retroalimentacion sobre el desempefio.

Noticias.

> LN

Informacién de caricter petsonal.
Proxamidad

Por la naturaleza del trabajo, los actotes se ven obligados a desarrollar relaciones
cooperativas que muchas veces desembocan en relaciones personales, debido a la
proximidad fisica en la que se encuentran unos con otros. Esta proximidad,
aumenta la frecuencia de las interacciones, en donde, si los actotes logran una
relacién gratificante, esto redundari en mutua simpatia; por el contrario, si su
relacién es desagradable, cuanto mis interactien mayor sera la antipatia de uno

por el otro.
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Similitud de actitudes

Los puntos de vista similares, indudablemente unen a la gente. “La similitud en
las actitudes, aunque sea en un nivel elemental, desempefia un papel primordial
en el inicio de los intercambios comunicativos, y en la medida en que se
descubren semejanzas, incide en el desarrollo de la simpatia humana, la cual, a su

vez, realiza las afinidades” (Sinchez en Fernandez, 2003:58).

Complementariedad de necesidades

Aqui entra en juego el principio general de la simpatia en donde una persona
satisface las necesidades de otra, ya que existe la tendencia humana de elegir por
compafia a aquellos que pueden ayudar a obtener lo que no se logra de manera

individual.

Diferencias de estatus

El estatus identifica un grado de prestigio, posicion o rango dentro de la
estructura del grupo. Para quien tiene un estatus inferor, las muestras de
importancia y los simbolos de poder del otro pueden resultar intdmidantes o
inhibitorios. Este fenémeno puede afectar el flujo de informacion y la calidad de
interaccién. Pot esa razon, en algunas empresas se ha buscado contrarrestar los
efectos nocivos al reducir los simbolos de estatus y hacer énfasis en las

semejanzas y no en las diferencias.
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Auwutorrevelacion

Autorrevelacion es el hecho de compattir informacién personal y privada con los
otros actores. Cuando la autorrevelaciéon se maneja de forma sincera y honesta,
fomenta la confianza entre las partes y les permite llegar a conocerse entre si.
Pero también existen los fiesgos: mientras mas pgivada sea la informacién
brindada a los demais, mayor poder tendrin sobre quien la aporta. “En esa
medida se inctementara la posibilidad de que en alguna ocasién sea usada en su
contra. Mostrarse abiertamente a los demas, lo hace a uno vulnerable” (Sanchez

en Fernandez, 2003:60).

Empatia

La empatia es la capacidad de inferir los sentimientos y el estado de animo del
interlocutor (casi siempre a partir de sefiales no verbales: movimientos del
cuerpo, de la cara, de las manos, el lugar que los interlocutores ocupan en el
espacio, los elementos que conforman la apatiencia personal, la entonacién de la
voz, etc.). La empatia debe incluir, ademais, la comprensién hacia el otro. La
persona empatica sabe como se siente su intetlocutor y se comporta en la forma
mas adecuada a la situaciéon (comprensivo, gratificante, apoyador). “En la
mayoria de los casos, cuando un empleado manifiesta satisfaccion derivada de las
relaciones con su supetvisor —en los estudios de clima organizacional, por
ejemplo— se refiere a la capacidad empaitica de éste. De la misma manera, es
contundente la frecuencia con que las personas incluyen el adjetivo
“comptrensivo” cuando enuncian las caracteristicas del supervisor ideal” (Sinchez

en Fernandez, 2003:61).
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En todo este proceso de comunicacién interpersonal existen ciertos elementos
que algunas veces llegan a impedit su buen desarrollo o su buen fin, a los que se

denomina barreras.

3.3.2.2 Barreras en la comunicacién interpersonal

Las relaciones interpersonales son complejas y muchas veces dificiles de llevar a
cabo sin que existan malos entendidos. No es raro que exista distorsion en el
intercambio de mensajes que el emisor ofrece a su intetlocutor; casi siempre uno

entiende algo que el otro no quetia decir y viceversa.
Eso ocurre gracias a ciertos factores de la comunicacién denominados
“barreras”. Esas barreras presentan deficiencias en el proceso comunicativo y

provocan interferencias que limitan o impiden el entendimiento entre los actores.

Las barreras se pueden dividir en tres categotias: personales, fisicas y semanticas.

Veamos un cuadro donde se presentan las tres:

Batrreras Personales

Barreras Fisicas

Barreras Semanticas

Son las interferencias que parten de las

caracteristicas del individuo, de su
percepcion, de sus emociones, de sus
valores, de sus deficiencias sensoriales y
de sus malos hibitos de escucha o de

observacion.

Es el ruido mental que limita su
concentracién y vuelve muy selectiva la

percepcion e interpretacion.

Son interferencias que ocurren
en el ambiente fisico donde se

desarrolla la comunicacion.

Una barrera fisica muy comun

es el ruido, otras son: la

distancia fisica, las patedes o la
la

estitica cuando
comunicacidon se da a través de

un apa.tato.

La comunicacion es
simbolica, utiliza simbolos
que sugieren determinados
significados. Los simbolos
con los cuales se comunica
el hombre, tienen varias
limitaciones, los

significados muiltiples, ya

como

que un mismo simbolo

tiene distintos significados
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Las deficiencias auditivas o visuales,
ptovoca que la informacién llegue

incompleta o inexacta.

El hombre ve y oye aquello que le
conviene mis. Sus creencias y valores
actian como filtros, la comunicacién
no puede separarse de la personalidad y
ésta influye en las petcepciones y en la

interpretacién de la realidad.

Algunas personas hablan en voz muy
baja o tenen dificultades para la
esto se

pronunciacién correcta, y

convierte en poderosas interferencias.

Las barreras fisicas pueden
convertirse en fuerzas positivas
por medio del contro/ ambiental
en el cual el emisor trata de
modificar el ambiente para que
influya en los sentimientos y el

comportamiento del receptor.

y si al interpretar se elige el

significado
diferente al que eligié el

erréneo o
emisor, puede darse una

tergiversacion del mensaje.

Se debe cuidar mucho el
contexto en que se utiliza
una palabra, o un simbolo,
porque es el contexto el
que decide el significado de
una palabra.

Algunas de las batreras que se presentan en la comunicacién interpersonal son de

caracter mental y perceptual y se dan del actor que habla al que escucha y

viceversa. Veamos.

Del que habla

[ ]
comunicacion.
e Hablar en serio y en broma al mismo tiempo.
e Ser dogmatico y sentencioso en la opinién propia.
L

comprension de lo que se dice.

Darle poca importancia al otro, lo que ocasiona un demérito en la

Intelectualizar la comunicaciéon para impresionar a los demas pero evitando la
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e Generalizar, por ejemplo, “todos los hombres son iguales”.
o Utllizar mensajes simultineos contradictorios (decir algo pero demostrar lo

contrario potr medio de los gestos o movimientos del cuerpo).

Del que escucha

e Encasillar al otro y sélo escuchar aquello que reafirma la etiqueta que se le ha
colocado.

e La aceptaciéon pasiva de un mensaje sin analizarlo.

e Prejuiciar

e No admitir lo que dice el otro y querer que piense de la misma manera.

Otras barreras son:

E! filtrade. Es la falta de sinceridad. Se da cuando el emisor manipula la
informacion, seleccionandola de tal manera que el receptor sélo escuche lo que él

cree que éste quiere oir, o lo que le conviene que el otro sepa.

La percepcion selectiva. Recordemos lo que deciamos acetca de que la mente es
selectiva porque solo toma en cuenta lo que le intetesa. En este caso, esa
seleccién es una barrera ya que el receptor va a interpretar a su manera y
parcialmente la informacién recibida, lo cual puede crear distorsion en el mensaje

recibido.

Las emociones. El estado de animo de los actotes es una interferencia poderosa que
influye en la forma que se transmite un mensaje (las emociones afectan el tono de

voz, los movimientos, la gesticulacién), y también influye en la forma como se
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interpreta un mensaje; el actor de la comunicacién no recibe ni interpreta de igual
manera determinada informacién cuando se encuentra enojado, distraido o

temeroso, que cuando esta tranquilo y mejor dispuesto para comunicarse.

E/ lengnaje. Ademas de las barreras de tipo semantico, existen otras que tienen que
ver con el lenguaje. La edad, la educacién, el nivel cultural y muchas veces la

capacidad o nivel de inteligencia de las personas.

Por otra patte, y situindose especificamente en el contexto organizacional, Zarco
y Ardid explican las barreras de comunicacion a partit de los flujos descendente,

ascendente y horzontal.

En la comunicacién descendente, “un prmer obstaculo se deriva de la
complejidad de la estructura organizativa y del excesivo nimero de niveles
jerarquicos por los que tiene que pasar la informacién destinada a los
trabajadores de la base operativa. Ello puede provocar, ademas de una velocidad
de transmision demasiado lenta, severas distorsiones, omistones e, incluso,
interrupciones en el flujo de las informaciones” (Zarco y Ardid en Rodriguez,

1998:146).

Otro elemento en el mismo flujo de comunicacién es el poder basado en la
posesion de informacion; inclina a aquellos que tienen que trasmitirla a modificar

o retener parte de ella para no perder el poder que dicho mensaje les otorga.
En lo concemiente a la comunicacién ascendente, las barreras de comunicacién

tienen que ver con los sistemas de recompensas establecidos por la empresa,

donde se incentiva las opiniones positivas y se ignoran o, incluso, castigan las
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negativas. La falta de un clima de confianza y participacién impide una correcta

comunicacion.

Finalmente, en la comunicacién horizontal, una de las principales barreras se
deriva de la division del trabajo, ya ésta que fomenta la rivalidad y los conflictos

entre las distintas areas.

Otra barrera importante es el rumor. Este, como informacién que se transmite
por los canales informales de la organizacién sin que existan evidencias de su
veracidad o falsedad, tiende a provocar distorsiones en la informacién en la

medida que pasa de un receptor a otro.

Este fenémeno aparece cuando los trabajadotes tienen escasa informacion acerca
de los temas que les interesan o preocupan (tales como ascensos, despidos o
cambios en la organizacién), supliendo la catencia informativa con los rumores.
Una manera de controlatlos es tratando de mantener a los trabajadores

informados sobre situaciones con probabilidad de provocar ambigiiedad.
Para sintetizar, retomemos parte de un cuadro elaborado por Zarco y Ardid, en

donde se muestran los tipos de comunicacién, las barreras que presenta cada uno

de ellos y sus alteraciones informativas:
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Comunicacién | Comunicacién | Comunicacién | Comunicacién
formal formal horizontal informal
descendente ascendente
Naturaleza de Politicas, Informes del Informaciones Informaciones
la informacion estrategias y desempefio que facilitan la | que favorecen el
transmitida objetivos de la laboral resolucion de desarrollo de la
organizacién Quejas problemas y la actividad
Ideas coordinacién de | profesional y la
actividades intra expresion de
e actitudes,
interdepattamen- | temores y estados
tales de animo de los
trabajadores.
Barreras basicas | Excesivo numero Sistema de Divisién del Rumores
de niveles recompensas trabajo.
jerarquicos. basado en la
La informacién | incentivacion de
como base de | las informaciones
poder. positivas.
Estilo de mando | Falta de un clima
autoritario. de confianza y
Escasa habilidad | participacion.
cormunicativa y
persuasiva de los
directivos.
Principales Transmisién Limitacién dela | Bloqueo dela | Malentendidos y
alteraciones y/o lenta. cantidad y de la informacion falsas
patologias Distorsion y calidad de las transmitida. Interpretaciones
informativas omisiones de la | informaciones del contenido de
informacién. transmitidas. la informacion.

Zarco y Ardid en Rodriguez, 1998, pp. 150, 151.
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3.4 LLa comunicacion eficaz

Indudablemente la comunicacién influye en el éxito o en el fracaso de una
organizacion y constituye una de las principales actividades de sus miembros (ya

sea en un contexto diadico, grupal o masivo).

Aqui nos enfocaremos a dos procesos basicos en la comunicacién que, si se
realizan correctamente, permitirin un elevado grado de entendimiento entre los
interactuantes: el habla y el escucha. Pero antes abordemos un poco el factor que

envuelve a ambos: el lenguaje.
3.4.1 El lenguaje

Hicimos, en uno de los apartados de este capitulo, alguna teferencia al lenguaje,
asi como al habla y al escucha, elementos imprescindibles en el proceso

comunicativo.

Cuando se analiza la comunicacién como un proceso en el cual las ideas
codificadas se transmiten de un emisor a un receptor, la tnica aptitud necesaria
para la interaccién es la de comprender el cddigo. Las expresiones verbales estin
estructuradas en términos del codigo; se considera que los significados se
transmiten a través del mensaje codificado, y que no se ctean en un proceso
simultaineo de interpretacién. De acuerdo a ello, la comunicacion lograra su
cometido en el grado en que coincidan los cédigos de las personas que
interactian. Cuando se violan las reglas del codigo o cuando quienes interactian
emplean cédigos distintos, la comunicacién es imposible y no hay comprensiéon

(Fernandez, 2003:263).
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Para el lingiista Noam Chomsky, el lenguaje es mas que una colecciéon de
simbolos; constituye un sistema organizado y generativo que se adquiere y se
controla con un conjunto de reglas para la formulacién de expresiones orales (o

escritas) interpretables (Fernandez, 2003:264).

La funcién principal del lenguaje es desctbir o representar ideas, objetos o
sucesos. Ahora bien, el lenguaje y su adquisicién dependen de los procesos
cognoscitivos y del conocimiento cultural debido a que el significado de las
palabras y oraciones obedece a los conocimientos generales de los hablantes.
Igualmente, las frases poseen significado no sélo como oraciones sino también
como actos, de esta manera el significado no puede desligarse del cuerpo social
compartido ni separarse de la red de relaciones y pautas de comportamiento que

integran la vida cotidiana de un grupo social.
3.4.2 El lenguaje como accién comunicativa

Por su caricter social, el lenguaje se encuentra supeditado a un control que
permite cumplir con propédsitos comunicativos especificos. En el uso del lenguaje
el interés real del individuo es la comprension del modo de participacion efectivo

en la comunicacién con los otros actores sociales.
De esta manera, el lenguaje como medio de la comunicacion, es la herramienta

gracias a la cual se establecen los compromisos y las acciones, establecidas a

través del habla y escucha llevados correctamente a cabo.
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3.4.3 El habla

A pesar de que el ser humano esta acostumbrado a hablar (y a hablar mucho)
siendo una necesidad como es, la mayoria de las personas no sabe expresarse de
una manera correcta en forma oral. “El proceso de comunicacion a través de la
palabra es susceptible de presentar equivocaciones, malas interpretaciones y una

cierta falta de entendimiento cabal” (Pelayo en Femandez, 2003:175).

Para llevar a cabo una comunicacion eficaz es necesato saber hablar
adecuadamente. En este sentido, Pelayo afirma que no se trata de utilizar las
palabras cotrectas con la estructura adecuada, sino de aprender a emplear bien, “y
en el mas amplio sentido, la maravillosa herramienta que representa el lenguaje en
su forma oral”, ya que hablar mejor haria posible un mejor desempefio y hacer

mas satisfactorias y productivas las interacciones.

Pelayo propone, para un eficaz lenguaje oral ciertas consideraciones en donde
algunas se refieren a las caractetisticas del propio lenguaje, y otras a caracteristicas

individuales de quien habla.

¢ Se debe tener la capacidad de “sintonizarse” en un mismo lenguaje con los
otros actores de la comunicacion de acuerdo a caractetisticas educativas y
culturales.

¢ Se debe tener en cuenta que no existen “verdades absolutas”, sino estar
abiertos a opiniones divergentes.

¢ Hablar sélo lo necesario para comunicar lo que se pretende; sin excesos

pero tampoco escasamente.
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¢ Evitar hablar de asuntos que no estén relacionados con el tema central a

tratar.
3.4.4 Saber escuchar

Para establecer una comunicacién es indispensable aprender a escuchar a los
otros. Es por todos conocido que regularmente las personas no sabemos
escuchar. Escuchar es el acto conciente de poner atencién a lo que alguien dice,
pero lo mas frecuente es que se oiga a las personas sin escucharlas de verdad. “La
informacion que dejamos escapat o malinterpretar por esta causa puede
representar la diferencia entre un buen y un mal desempefio” (Pelayo en

Fernandez, 2003:171).

Es necesario recordar que no es lo mismo oir y escuchar: se oyen las voces, se
escucha a las personas. En este sentido Pelayo dice: “cuando oimos lo que
alguien nos dice, captamos palabras; pero éstas son sélo la representacion de
algo, no ese “algo” en si. Ademas, la capacidad de las personas para representar
sus ideas y emociones por medio de palabras suele variar de forma considerable.
Por eso, hay que buscar significados, aprender a descubrir qué es lo que se nos
quiere decir en realidad. Aunque para eso, primero tenemos que empezar a

escuchar, no sélo limitarnos a oir”.

También aqui, por ser parte de la comunicacién intetpersonal, existen ciertas
batreras que pueden ser fisicas o psicoldgicas y que impiden escuchar. Entre las
barreas fisicas se encuentran aspectos fisiologicos del emisor (como hablar en
voz muy baja) o del emisor (como la sordera); también pueden ser un ruido

ambiental demasiado intenso, la distancia en que se encuentran los actores o
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disfuncién de aparatos por medio de los que se comunica. Los obsticulos

psicolégicos son un tanto mas dificiles de superar por ser autocotrectivos y

formar parte de la personalidad de quien habla y de quien escucha, en donde el

requisito basico para superar estas batreras es el interés en la comunicacion.

Para llevar a cabo un buen desempefio en el escucha, Pelayo propone, entre otras

COSsas:

*

¢

tratar de demostrar siempre que se esta dispuesto a escuchar
mantener contacto visual con la persona que habla, estar atentos a su

lenguaje no verbal y no mirar a otra parte mientras dura la conversacién
evitar al maximo las interrupciones mientras se escucha a alguien

intervenir cuando lo indica la otra persona

Hasta aqui lo referente a la comunicacién. El analisis de la misma se llevara a

cabo en el siguiente capitulo, donde se aborda la teoria del Clima Organizacional

y la metodologia que hizo posible nuestra investigacion.
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CAPITULO IV

EL CLIMA ORGANIZACIONAL
Y LA COMUNICACION EN LA GCS

En este ultimo capitulo ofreceremos un panorama general de lo que es el clima
organizacional y abordaremos algunas de las definiciones mas importantes que de
¢l han hecho varios autores. Asimismo, hablaremos de sus osdgenes y

fundamentos y de la importancia de su estudio.

Retomaremos el tema de la percepcion ya que es un elemento de importancia
capital cuando se estudia el clima de una organizacién, asi como el papel que

juega el individuo en este proceso.

Hablaremos de las variables y componentes de este concepto, de la estructura y
de los procesos organizacionales que intervienen en él. Ademas, nos ocuparemos
de una de las teorias mas importantes en el estudio del clima organizacional: la
teoria del clima organizacional de Rensis Likett o de los sisternas de organizacion,

como le llama su autor.

Finalmente, presentaremos el anilisis de la comunicacién y del clima

organizacional imperantes en la Gerencia de Comunicacién Social y Relaciones
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Publicas del Instituto Mexicano del Petréleo, con la correspondiente explicacion

de la metodologia utilizada en la presente investigacién.

4.1 El clima organizacional

La empresa como un otganismo vivo, conformada por individuos con valores,
deseos, necesidades y sentimientos, desarrolla un particular ambiente generado a
partir de las subjetividades, especificamente de las petcepciones, de cada persona
que labora en ella. De esta manera, los sujetos estin inmersos en un clima
determinado pot la mezcla entre la naturaleza particular de la organizacién y su

propia naturaleza.

En este sentido, el clima organizacional se define como “las petcepciones
compartidas por un grupo de individuos acerca de su entomo laboral” (Bogarin,
en red) o de acuerdo a Gongalves (1997, en red) como "un fenémeno que media
entre los factores del sistema organizacional y las tendencias motivacionales que
se traducen en un comportamiento que tiene consecuencias sobte la organizacién

tales como la productividad, satisfaccion, rotacion, etc."

Para Brunet (1987), de quien se han tomado la mayoria de los conceptos
abordados en este capitulo, el clima organizacional no es otra cosa que el clima

humano o psicolégico que se presenta en la otganizacién:
“Las variables propias de la organizacién, como la estructura y el proceso
organizacional, interactian con la personalidad del individuo para producir las

percepciones. Mediante la evaluacién de estas percepciones es como se puede
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analizar la relacién entre las caracteristicas propias de la empresa y el rendimiento
que ésta obtene de sus empleados. Al formar sus percepciones del clima el
individuo actia como filtrador de informacién que utiliza la informacién que
viene: a) de los acontecimientos que ocutren alrededor de €l, de las caracteristicas

de su organizacion, y b) de sus caracteristicas personales” (Brunet, 1987:19).

De acuerdo a lo anteriot, el clima organizacional involucra tres varables de
importancia:

1. las wvarables del medio, como el tamafio, la estructura de la
otrganizacién y la administracién de los recursos humanos extetiores
al empleado

2. las varables personales, como las aptitudes, las actitudes y las
motivaciones del empleado; y

3. las varables resultantes, como la satisfaccion y la productividad que
estan influenciadas por las variables del medio y por las vanables

personales.

Asi, el clima organizacional toma en cuenta el liderazgo, los conflictos, los
sistemas de recompensa y de castigos, el control y la supervision, asi como

aspectos fisicos de la empresa.

Por otra parte, el clima organizacional, en la definicién de Litwin (1968), citado
por Peir6 (1997: 506) es “la cualidad o propiedad del ambiente que a) perciben o
experimentan los miembros de la otganizacién y b) influye sobre la conducta de

estos”.
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En este punto es necesatio presentar una definicion de “ambiente” para lo cual
citamos a Peitd (1997) quien lo define como el “conjunto de influencias que
recibe la otganizacién de fuentes externas a la misma. Incluye 2 todas aquellas
personas, grupos, organizaciones y elementos con los que la organizacién
intercambia imputs y outputs o que son relevantes, en alguna medida, para el

desarrollo de esos intercambios.”

Como vemos, el clima se desprende del ambiente, ya que el primero viene a ser a
la organizacion lo que la personalidad es al individuo y el segundo, por su parte,
estara constituido por todos los elementos que se conjugan para hacer que la

organizacion sea lo que es.
4.1.1 Percepcién y personalidad

La palabra clave en el estudio del clima organizacional es la percepcion. El clima
de cada empresa va a estar determinado por las actitudes de los trabajadores,
dadas éstas a su vez, a partir de la percepcion que tengan de su entomo laboral,
en donde intervienen tanto factores estructurales de la organizacién como
procesos individuales y relaciones laborales e informales que se reproduzcan en

ella.

Entonces, la forma de comportarse de los actores no dependera unicamente de
sus caractetisticas propias personales, sino también de la forma en que perciban

su clima de trabajo y los componentes de su organizacion.

El clima dentro de una organizacién puede descomponerse en estructuras

organizacionales: tamafio de la empresa, modos de comunicacién, estilo de
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liderazgo, etc. Todos esos elementos unidos forman el clima particular de cada
organizacion y la diferencian de las demas haciéndola tunica, es decir, le da

personalidad y contribuye a la imagen que proyecta a sus empleados y al exteriot.

La personalidad puede ser sana o malsana. Si es malsana, a decir de Brunet,
trastornara las relaciones de los empleados entte si y con la organizacion, y tendra

dificultades para adaptarse a su medio exterior.
4.1.2 Origenes y fundamentos

Los origenes del clima otganizacional no estan muy claros, pero se establece que
surge en la década de los sesenta, casi a la par que el Desarrollo Organizacional y
que la Teoria de Sistemas en el estudio de las organizaciones. El concepto de
clima, como una connotacién geogrifica atmosférica, permite la ampliaciéon de
perspectivas de analisis de una visiéon parcial a una mas global, que integra al
ambiente como una varable en donde la organizacién es afectada por su entorno

y viceversa.

En sus fundamentos el clima organizacional esta formado por la escuela
funcionalista, la cual plantea que el pensamiento y el comportamiento de una
persona dependen del ambiente que lo rodea e introduce la idea de las diferencias
individuales que juegan un papel importante en la adaptacién del individuo a su

medio.
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4.1.3 El clima y el actor

El clima de la organizacion la mayoria de las veces se encuentra determinado por
la posicion de los empleados en la jerarquia organizacional. De acuerdo a Brunet
“los profesionales o los miembros del personal ditectivo de una organizacion,
tienen stempre tendencia a percibir mas favorablemente el clima de su empresa

que los trabajadotes manuales”.

Al ser mas participativo en las decisiones y las actividades de la empresa, el
personal directivo se siente mas implicado en el clima organizacional y lo ve
desde un punto de vista mas positivo. Asi, “mientras mas alto sea el puesto que
ocupa un individuo, mas percibe su organizacién como: 1) menos autocratica; 2)
mas centrada sobre sus empleados; 3) mais amigable y; 4) mas apta para

renovarse” (Brunet, 1987:56).

Lo anterior ocurre basicamente porque el individuo que disfruta de un alto rango
dentro de la jerarquia organizacional tiene mayotes responsabilidades y ve su

tarea menos estructurada.

El tipo de clima en la empresa también esta dado por las relaciones entre los
actores. Algunas veces determinados empleados no estan a gusto con la poca o
nula responsabilidad que se les otorga y les desagrada que alguien mas (sobre

todo cuando no le otorgan reconocimiento de podet) les ordene qué hacer.
La consecuencia de un clima de desconfianza puede desembocar en ciertos actos

por parte de los empleados que se sienten a disgusto, tales como mostrarse

desanimados y expresar deseos de abandonar el trabajo con el fin de buscar otro
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donde puedan, a su manera de ver, desarrollar sus aptitudes y capacidades de una

forma mas expedita.
4.1.4 Importancia del clima organizacional

Un estudio del clima en la organizacién es importante para “diagnosticar y
comprender coémo ven los empleados el clima de su organizacién y cuiles son los
factores dentro del clima que influyen mas a estos empleados” (Brunet, 1987:12).
A partir del conocimiento generado por ello, la diteccion estarid en condiciones
de planear las estrategias de modificacién en el comportamiento de los
trabajadores, mejorar la productividad y la calidad del trabajo, favorecer las

relaciones interpersonales y desarrollar la eficiencia de la empresa.

Estar al tanto del clima que se desarrolla dentro de la organizacién ayudara a
mantener la estabilidad en ella y a que no se genere un clima negativo que
repercuta en el éxito empresarial, ya que “un clima demasiado rigido, una
estructura organizacional mal definida y no evolutiva harin que una empresa se
deje aventajar facilmente por sus competidotes y entte en una fase de

dectrecimiento incontrolable”. (Brunet, 1987:12).

Ademas, en el clima organizacional intervienen ciertos componentes humanos y

fisicos denominados estructura y procesos organizacionales.
4.1.5 Estructura y procesos organizacionales

Una manera de estudiar el clima de una organizacién es a través de la distincién

entre procesos y estructuras, es decir, entre componentes humanos y fisicos.
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El proceso otganizacional cuenta con los siguientes elementos (Brunet, 1987:13):

—_

Liderazgo.

Niveles de comunicacién.

Ejercicio de control.

Conflictos.

Cootdinacion.

Centralizacion y descentralizacion de la toma de decistones.
Especializacién de funciones.

Estatus, papel, relaciones.

¥ P N ;A W

Mecanismos de socializacién de los empleados.

10. Grado de autonomia de los empleados.

Por otra parte, la estructura organizacional esta compuesta por:

—

Control administrativo (burocracia)

Tamafo de la organizacién (nimero de empleados)
Nuamero de niveles jerarquicos

Configuracion jerarquica de puestos (otganigrama)
Grado de centralizacién en la toma de decisiones.
Especializacién de funciones y tareas.

Normalizacién de los procedimientos organizacionales.

Formalizacioén de procedimientos otganizacionales.

A T A A T o

Grado de interdependencia de los diferentes subsistemas.
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4.1.5.1 Diferencia entre estructura y clima organizacional

La estructura define las propiedades fisicas de una empresa sin tener en cuenta
los componentes humanos, pero si, por ejemplo, los productos, los
procedimientos de fabricacién, la tecnologia, la estructura jerarquica, asi como los

niveles de esa estructura de jerarquia.

Existe, pues, una diferencia entre el clima y la estructura, Brunet lo explica de la

siguiente manera:

El concepto de estructura se distingue del clima organizacional ya que éste se
refiere a las actitudes subyacentes, a los valores, a las normas y a los sentimientos
que los empleados tienen ante su organizaciéon. Esta respuesta afectiva surge
generalmente de la estructura organizacional y de las necesidades y capacidades
del individuo. La estructura es un fenémeno objetivo que influye mucho en el
clima, el cual es un fenémeno subjetivo percibido por los integrantes de una

empresa. (Brunet, 1987:55).
4.1.5.2 El tamafio de la organizacion

El tamafio de la organizacién forma parte de la estructura y a veces representa un
problema. Entre mas grande es la organizacién, mas empleados tiene y mayores
son los riesgos de crearse un clima caracterizado por la conformidad y la falta de
compromiso. En este tipo de situacién, probablemente los empleados no se
sienten parte de la empresa, sino mas bien como numeros, facilmente

reemplazables.
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Brunet dice que el tamafio de una organizacién tiene un efecto negativo sobre las
relaciones interpersonales ya que “se vuelven rutinarias, formalizadas y, muy
frecuentemente, reducidas al minimo a causa de la especializaciéon de las tareas”

(Brunet, 1987:56).
4.1.5.3 Los reglamentos y las politicas

El clima de una organizacién se ve afectado por las reglas y la politica que se
desarrolla en su intedor. Las disposiciones que la empresa establece, otorgan un
papel especifico para el empleado, determinando su margen de accién y, por

ende, de comportamiento.

De esta manera, el espacio de libertad que le deja la organizacién al trabajador le
permite formarse una opinién sobre el tpo de clima que esta viviendo, “si las
poliicas y los reglamentos restringen demasiado la emisién de sus
comportamientos, éste (el sujeto) se podra entonces sentir cautivo dentro de una
organizacién impersonal” (Brunet, 1987:57) debido a que una politica restrictiva
sobre el comportamiento de los empleados, crea una atmoésfera autocritica y

suscita un sentimiento de opresion.
Lo anterior es importante porque, sin lugar a dudas, con el tempo un clima de
esta naturaleza provocara la disminucién del rendimiento de los empleados, asi

como un sentimiento de falta de motivacion y de insatisfaccion.

Para contrarrestar lo anterior, las teorias organizacionales han tomado muy en

cuenta los programas de APO (administracién pot objetivos), que a finales de los
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afios sesenta y principios de los setenta tuvieron mucha popularidad en Estados

Unidos.

La APO consiste en permitir al empleado participar en el establecimiento y
alcance de los objetivos de rendimiento o de productividad. Es una técnica que
pretende suscitar la motivacién en el individuo mediante la participaciéon personal

y las responsabilidades.

Sin embargo, no se debe olvidar que las necesidades, las actitudes en el trabajo, la
personalidad, la formacién y la cultura de un empleado, van a determinar hasta
qué punto respondera de manera desfavorable o positiva a la determinacién de

los objetivos.

Por otra parte, la retroalimentacién es de importancia capital en este proceso,
porque da cuenta de cémo los empleados perciben una relacién entre su
rendimiento y la probabilidad de recibir recompensas organizacionales y tienen la
posibilidad de recibir informacién que les permita darse cuenta de sus fallas y

mejorarlas.

Hasta el momento hemos visto algunas definiciones del clima organizacional, sus
origenes y fundamentos, asi como los elementos que intervienen en su formacién
y constitucién, pero ocupémonos en seguida una de las principales teodas en el

estudio del clima organizacional: 1a teotia de Rensis Likert.
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4.2 Teoria del clima organizacional de Likert

También lamada Teoria de los sistemas de orgamigacién por su autor, esta teoria
establece que el comportamiento de los empleados es causado, en parte, por el
comportamiento administrativo y por las condiciones otganizacionales que éstos
perciben y, en parte, por sus propias informaciones, sus percepciones,

esperanzas, capacidad y valores.

No es otra cosa que lo que ya hemos dicho repetidas veces. La reaccién de un
individuo ante cualquier situacién siempre esta en funciéon de la percepcion que
tiene de ésta. Lo imporstante es la forma en cémo ve las cosas y no la realidad
objetiva. O sea, que si la realidad influye sobre la percepcion, es ésta la que
determina el tipo de comportamiento que un individuo va a adoptar. (Brunet,

1987: 28).

De acuerdo a esta teorda, existen cuatro prncipales factores que influyen sobre la

percepcién individual del clima:

1. Los parametros ligados al contexto, a la tecnologia y a la estructura misma
del sistema organizacional.

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

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

4. La percepcién que tienen los subordinados, los colegas y los superiores del

clima de la organizacion.
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Ademis, Likert distingue tres tipos de vatiables que determinan las caractetisticas
de una organizacion: las variables causales, las variables intermediarias y las variables
Jfinales, que corresponden respectivamente a las vatiables del medio, personales y

resultantes que mencionamos anteormente.

Vartiables causales: comprenden la estructura de la organizacion y su

administracion: reglas, decisiones, competencia, actitudes.

Variables intermediarias: reflejan la salud de una empresa. Son las motvaciones,
las actitudes, los objetivos de rendimiento, la eficacia de la comunicacién, la toma

de decisiones.

Vatiables finales: reflejan los resultados obtenidos por la otganizacién. Son la
productividad, los gastos de la empresa, las ganancias, las pérdidas. Estas
variables constituyen la eficacia organizacional de la empresa.

A partir de la combinacién de las vatiables mencionadas, Likert determiné dos
grandes tipos de climas: el autotitatio y el participativo, divididos ambos, a su
vez, en dos sistemas.

4.2.1 Clima de tipo autotitatio

El clima de tipo autotitatio se divide en el sistema Autoritatio explotador y el

sistema Autoritario paternalista.

Sistema I. Autoritarismo explotadot
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En este tipo de clima, la diteccién no tiene confianza en los empleados. Las
decisiones son tomadas en la cima de la jerarquia. Los trabajadores realizan sus
tareas en un ambiente de miedo y castigos. A veces hay recompensas, pero la
satisfacciéon de las necesidades permanece en los niveles psicoldgicos y de
seguridad. Hay poca interaccion entre supetiores y subordinados y las que se
establecen, se sustentan bajo la desconfianza. Como los procesos de control
estan centralizados en la caspide, se desarrolla una organizacién informal que se
opone a los fines de la organizacion formal. En general existe poca comunicacion

en cualquier direccion.

Sistema II. Autotitarismo paternalista.

En este clima, la direccion tiene una confianza condescendiente con los
subordinados. La mayortia de las decisiones se toman en la cima, pero algunas se
dejan en los escafios inferiores. El método de motivacion se lleva a cabo a través
de recompensas y ocasionalmente de castigos. Las interacciones se desatrollan
con condescendencia por parte de los superiores. Los procesos de control estan
centralizados en la cima, pero a veces se delegan en niveles intermedios e
inferiores. Se desarrolla una organizaciéon informal que no siempte reacciona a los
fines formales de la empresa. En este clima la diteccién juega mucho con las
necesidades de los empleados, sin embargo éstos tienen la impresion de trabajar

en un ambiente estable y estructurado.

4.2.2 Clima de tipo participativo

Este tipo de clima se divide en el sistema Consultivo y el sistema de Participacién

de grupo.
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Sistema II1. Consultvo

La direcciéon tiene confianza en sus empleados. La politica y las decisiones se
toman en la cima pero los subordinados pueden tomar decisiones mas especificas
en los niveles infetiores. Existe comunicacion descendente. La motivacion se
lleva a través de las recompensas y se trata de satisfacer necesidades de prestigio y
de estima. Hay interaccion moderada entre superior y subordinado y un alto
grado de confianza. Los procesos de control se delegan de arriba hacia abajo con
un sentimiento de responsabilidad en los niveles supenores e inferiores. Puede
desarrollarse una organizacion informal que puede negarse o resistirse a los fines
de la organizacion. Este clima presenta un ambiente dinimico en el que la

administracién se desarrolla bajo la forma de objetivos por alcanzar.

Sistema IV. Partcipacién en grupo

Existe plena confianza en los empleados por parte de la direccién. Los procesos
de toma de decisiones se encuentran diseminados por todos los departamentos
de la organizacién y bien integrados a cada uno de los niveles. Existe
comunicacién ascendente, descendente y honzontal. Los empleados se
encuentran motivados por la participacion y la implicacién, por el
establecimiento de objetivos, por el mejoramiento de los métodos de trabajo y
por la evaluacién del rendimiento en funcién de los objetivos. Existe amistad y
confianza entre subordinados y superores. Hay implicacién de responsabilidades
por parte de los niveles inferiores en los procesos de control. Las organizaciones

formales e informales son las mismas. En general, todo el personal de cualquier
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nivel forma un equipo para alcanzar los fines y los objetivos de la organizacién

que se establecen bajo la forma de planificacion estratégica.

A continuacién presentamos un cuadro con las caracteristicas de cada uno de los

climas. En general lo que se aprecia en ellos es que entre mas se acerque el clima

de la organizacién al namero IV, mejores serin las relaciones entre la direccion y

el personal, es decir, entre los superiores y los subordinados y cuanto mas se

acerque al clima I, seran peores obviamente.

Clima de tipo autoritario Clima de tipo participativo
Sisterna L. Sistema I Sisterna 111 Sistema IV
Autoritarismo Auntoritarismo Consultivo Participaciin de grupo
explotador paternalisia
Meétodos de Autocrafico sin De naturaleza Consulta entre Delegacion de
mando relacion de autoritara con supetriores/ responsabilidades
confianza poca confianza | subordinados con| con relacién de
superiores / entre los superiores relacion de confianza
subordinados | y los subordinados. confianza sumamente grande
elevada. entre superiores y
subordinados.
Fuerzas -Miedo, temor, [-Dinero, ego, status -Las -La direccién tiene
motivactonales | dinero y estatus. | y poder. Algunas | recompensas, los [ plena confianza en
-Actitudes veces en el miedo. castigos sus empleados.
hostiles y se -Actitudes ocasionales y -Los empleados
considera a los frecuentemente cualquier estan motivados por
empleados como hostiles pero implicacién se | la participacién y la
esclavos. algunas veces utilizan para implicacién, por el
-Prevalece 1a favorables hacia la motvar a los establecimiento de
desconfianza y no organizacion. empleados. objetivos, por el
hay sentimiento | -La direccidn tiene | -Las actitudes son | mejoramiento de los
de una confianza generalmente | métodos de trabajo
responsabilidad | condescendiente favorables y la | y por la evaluacién
mas que en los hacia los mayor parte de | del rendimiento en

superiores de la | empleados, como | los empleados se funcién de los
jerarquia. la de un amo hacia sienten objetivos.

-Fuerte su siervo. responsables de

insatisfaccién de | -Los empleados no | lo que hacen.

los empleados se sientes -Se observa una

hacia su tarea y responsables del satisfaccién
hacia la logros de los mediana en el

organizacién en objetivos. trabajo, con los
general -Insatisfacciény | compaiietos, el
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tara vez jefey la
satisfaccion en el organizacion.
trabajo, con sus
compatfieros, con el
jefey la
organizacion.
Proceso de -No existe el -Poco trabajo en -Existe una -Los empleados
influencia trabajo en equipo.| equipo y poca cantdad trabajan en equipo
-No existe mas influencia moderada de con la direcciéon y
que una ascendente salvo a interacciones tienen bastante
influencia través de medios superior/ influencia.
descendente, informales. subordinado,
moderada, -Influencia muchas veces con
generalmente descendente un nivel de
subestimada. mediana. confianza
bastante elevado.
Proceso de -Los objetivos no | -Se reconocen -Los objetivos -Los objetivos se
establecimiento | son sino ordenes. 6rdenes con estin establecen mediante
de objetivos Parece que se posibles determinados por | la participacién del
aceptan pero comentarios. las 6rdenes grupo, salvo en
generalmente -Hay una establecidas casos de urgencias.
surge una aceptacién abierta después de la -Plena aceptacién
resistencia de los objetivos | discusién con los | de los objetivos por
intrinseca. pero con una subordinados. parte de todos los
resistencia empleados.
clandestina.
Modbs de -Poca -Poca -Comunicacién | -La comunicacidén
comunicacion comunicacion comunicacion de tipo no se hace sdlo de
ascendente, ascendente, descendente con | manera ascendente
honzontal o descendente y frecuente o descendente, sino
descendente que lateral. comunicacion también de forma
es percibida con | -Las interacciones ascendente y lateral.
desconfianza por | entre superiores y horizontal. -No se observa
parte de los subordinados se | -Poca distorsién y | ninguna filtracién o
empleados establecen con filtracién. distorsion.
-La distorsion condescendencia
caracteriza esta por parte de los
comunicacioén superiores.
Proceso de toma | -Las decisiones se | -Las politicas se | -Las politicas y las | -El proceso de toma
de decisiones toman en la deciden en la decisiones de decisiones esta
cumbre. cumbre pero generalmente se | diseminado en toda
-Estas decisiones | algunas decisiones toman en la la organizacion,
son poco con respecto a su | cumbre, pero se | bien integrado en
motivantes y las | aplicacién se hacen permite a los todos los niveles.
toma en los niveles subordinados
generalmente un infetiores. tomar decisiones
solo hombre. mas especificas
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en los niveles
inferiores.

-Existen muchas

Proceso de -El control no se -El control se -Los aspectos
contro/ efectia mas que efectiaen la importantes de | responsabilidades
en la cumbre. cumbre. los procesos de implicadas a nivel
-Existe una -Algunas veces se | control se delegan | de control con una
organizacién desarrolla una de arriba hacia | fuerte implicacién
informal y busca organizacioén abajo con de los niveles
reducir el control | informal pero ésta | responsabilidad inferiores.
formal. puede apoyar en los niveles
parcialmente o superiores e
resistirse a los fines inferiores.
de la organizacidn. -Se puede
desarrollar una
organizacion
informal que
puede negarse o
resistirse
parcialmente a Jos
fines de la
organizacion.

4.2.3 Categorias y componentes del clima organizacional

De acuerdo a Likert, podemos dividir el clima organizacional en tres categorias,

formadas a su vez por diversos elementos:

1. Comportamientos. tienen que ver con el aspecto individual (actitudes,

percepciones, personalidad, estrés, valores, aprendizaje); con el grupo (estructura,

procesos, cohesion, normas y papeles); con la motivacién (motivos, necesidades,

esfuerzo) y con el liderazgo (poder, politicas, influencia, estilo).

2. Estructura organizacional involucra a las politicas de la empresa.
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3. Procesos organizacionales. intervienen la evaluacién del rendimiento, las

remuneraciones, la comunicacién y la toma de decisiones.

Todos esos elementos en conjunto forman el clima de una organizaciéon y dan
por resultado el alcance en la eficacia, en la produccién y en la satisfaccion

laboral.

Estas categotias contienen a las dimensiones del clima otganizacional que

veremos a continuacion.

4.2.4 Dimensiones del clima organizacional

El clima organizacional se puede estudiar tomando en cuenta diversas

dimensiones. Muchos autores han distinguido varios tipos de ellas, por ejemplo,

Campbell, Dunnette, Lawler y Weick (1970) citados por Peir6 (1997: 507)

describen cuatro principales:

a) Autonomia individual: incluye los aspectos de responsabilidad, independencia,
orentacion hacia las reglas y las oportunidades para ejercer la iniciativa
individual. Lo caracteristico de este factor es la libertad del individuo para ser
su propio jefe y no tener que rendir cuentas constantemente a los superiores.

b) Grado de estructura impuesta sobre la posicién ocupada: hace referencia al
grado en que los supetiores establecen y comunican los objetivos de cada
puesto y los métodos adecuados pata su consecucion.

c) Ordentaciéon hacia la recompensa: agrupa el factor de satisfaccién, la
orientacioén hacia la recompensa y el logtro y la dimension de otientacion hacia

la consecucidén de beneficios.
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d) Consideracion, afecto y apoyo: agrupa los aspectos de apoyo directivo, apoyo
a los subordinados, el afecto y apoyo en las pricticas de supervisién e,
indirectamente, el factor relativo al trabajo con un supervisor competitivo y

competente.
Payne y Pugh (1976) agregan una quinta dimension:

e) Orientacién hacia el desarrollo y el progteso en la ocupacion: aspectos del
clima que hacen referencia al desarrollo del individuo en su trabajo, y al
empleo de nuevos conocimientos y métodos.

Sin embargo, y en funcién de la presente investigacion, trabajaremos con las que

establecen Litwin y Stringer que son seis:

Estructura: percepcion de las obligaciones, de las reglas y de las politicas que se
encuentran en una organizacion.

Responsabilidad individual sentimiento de autonomia, rango de libertad en
sus actividades.

Remuneracion: petcepcion de equidad en la remuneracién cuando el trabajo
esta bien hecho.

Riesgo: percepcion del nivel del reto y del riesgo en una situacion de trabajo.
Apoyo: sentimientos de apoyo y de amistad que experimentan los empleados en
el trabajo.

Tolerancia al conflicto. percepcién sobre la aceptacion de las opiniones

discrepantes.

Aunadas a las seis de Litwin y Stringer, tomamos algunas de Likert:
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Los métodos de mando: percepcion acerca del estilo de liderazgo.

Motivacion: percepcion acerca de las recompensas o castigos para motivar a los
empleados.

Comunicacion: la naturaleza de los tipos de comunicacién en la empresa, asi
como la manera de ejercetlos.

Influencia: la importancia de la interaccién supegor/ subordinado para
establecer los objetivos de la organizacién.

Toma de decisiones. tiene que ver con la pertinencia de las informaciones en
que se basan las decisiones asi como el reparto de funciones.

Planificaciomn: 1a forma en que se establecen los objetivos.

Y proponemos dos mas:

Relaciones. petcepcion de los empleados acerca de un trabajo grato y de buenas
relaciones sociales tanto entre pares como entre jefes y subordinados.
Identidad Sentimientos de pertenencia a la organizacién. Sensacidén de

compartir los objetivos personales con los de la organizacién.

En sintesis, para el estudio del clima organizacional que se propone en este
trabajo, vamos a tomar en cuenta 14 dimensiones: estructura, responsabilidad
individual, remuneracién, satisfaccién, apoyo, tolerancia al conflicto, métodos de
mando, motivacién, comunicacién, influencia, toma de decisiones, planificacion,
relaciones e identidad. Aunadas a ellas proponemos cinco mas: estrés,
necesidades, esfuerzo, calidad, satisfaccion. En total, serin 19 dimensiones que

utilizaremos para el analisis del clima y de la comunicacién organizacional.
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Finalmente veamos un dltimo apartado para dejar clara la relacion existente entre
las dimensiones mencionadas arriba, la satisfaccién y el rendimiento de los
empleados, para abordar acto seguido el tema de la investigacién de campo que
realizamos con la finalidad de estudiar el clima que se vive en la Gerencia de

Comunicacién Social y Relaciones Publicas del Instituto Mexicano del Petréleo.

4.2.4.1 Las dimensiones del clima, la satisfaccién y el rendimiento

De tantas veces dicho, parece innecesario repetirlo, no obstante diremos una vez
mas que el clima otganizacional tiene un efecto directo sobre la satisfaccion y el
rendimiento de los individuos en el trabajo. Segin venimos diciendo, y como nos
lo recuerda Brunet (1983:79) “cuando un individuo puede encontrar dentro de
los componentes de una organizaciéon una adecuacién o una respuesta a sus

necesidades, entonces se puede postular que estara satisfecho”.

Resulta claro que un clima que permita al empleado alcanzar de una u otra forma
cierta plenitud personal y desarrollo, estara en mejor disposicion de formarse una
visién mis positiva de su trabajo y de su organizacién, lo que, indudablemente, le
llevard a tener actitudes igualmente positivas incrementando su produccién y su
eficiencia laboral Para Brunet, un trabajador estara mas satisfecho en tanto pueda
trabajar en un ambiente cooperativo y en el que sus roles estén bien definidos.
Algunas de las dimensiones del clima que se ven implicadas en la satisfaccion
son:

o Las caracteristicas de las relaciones interpesonales entre los miembros de la

ofganizacion;
e La cohesién del grupo de trabajo;

e El grado de implicacién en la tarea y
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¢ El apoyo dado al trabajo por parte de la direccion

Pero Litwin y Stinger determinaron que todas las dimensiones tienen relacién

directa con la satisfaccién, idea por la que nos inclinamos.

Ademas de la satisfaccion, el rendimiento también esta influenciado por el clima.
Al respecto, Brunet dice “el rendimiento en el trabajo es funcién de las
capacidades de un individuo y de un clima organizacional que permita la
utilizacién de las diferencias individuales”. Sin embargo, el efecto del clima sobre

la satisfaccién es mas importante que sobre el rendimiento.

Durante mucho tiempo se ha confundido el clima organizacional con la
satisfaccién, sin embargo existe una diferencia significativa entre uno y otra.
Citamos a Brunet: “el clima esti ligado a las percepciones directas en el trabajo o
a la situacién organizacional y la satisfacciéon implica una evaluacién de las
condiciones de trabajo o de la organizacion. La satisfaccién representa entonces

el aspecto afectivo de la percepcion individual”.

Y establece tres niveles en la distincién del clima y de la satisfaccion, a saber:

e Nivel de la abstraccién utilizada: el clima otganizacional esta basado sobre
percepciones del ambiente de trabajo mientras que la satisfaccién se basa
sobre micropercepciones.

e Nivel afectivo implicado: la medida del clima es una descripcién mientras
que la medida de la satisfaccién no es mas que una evaluacién afectiva.

¢ Nivel de analisis implicado: en el clima organizacional, es la organizacién,
en tanto que entidad, la que constituye la unidad de analisis, mientras que

en la satisfaccién, es el individuo como tal.

167



En resumen, diremos que aquellos miembros de una organizaciéon que tienen una
idea o percepcion positiva de su clima tienden a estar mas satisfechos y a trabajar

con un nivel mas elevado en su productividad.

Hasta aqui lo referente a los conceptos tedricos del clima organizacional. Es
momento de abordar la parte que corresponde 2 la investigacion practica de este

estudio.

4.3 Analisis del Clima Organizacional y de la Comunicaciéon en

el IMP

En este apartado, explicamos, primeramente, la metodologia utilizada en la
investigaciéon de campo, la poblacién y la muestra con la que se trabajé para la
aplicacién del instrumento de investigacién al que recurrimos, el cual fue un
cuestionario. Mostramos el cuestionario tal como se presento a los encuestados y
un cuadro de cémo estuvieron divididas y organizadas las dimensiones de

acuerdo a determinadas categorias y subcategorias de las cuales se parti6.

Acto seguido pasamos al analisis e interpretacion de los resultados obtenidos,
para continuar con el diagnostico del clima organizacional existente en la GCS
del IMP. Finalmente, realizamos una serie de intetrpretaciones generales en las
cuales tratamos de abordar los elementos mas significativos emanados a partir de

la investigacion.
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En este punto es conveniente aclarar que el analisis de la comunicacién se hace
dentro del analisis del clima organizacional por ser ésta uno de los elementos que

lo conforman.

4.3.1 Metodologia

Nuestra investigacion es de tipo cuantitativo y esti enfocada a conocer las
percepciones de los empleados que forman parte de la Gerencia de

Comunicacién Social y Relaciones Publicas del Instituto Mexicano del Petréleo.

Poblacién

La poblacién involucra a la totalidad del personal de la Gerencia. Se trata de 28
trabajadores: 16 hombres y 12 mujeres, con edades que fluctiian entre los 20 y los
50 anos. La preparacién profesional de esta poblacién vada mucho, pero la
mayoria cuenta con una carrera aunque sin titulaciéon o trunca, o con una
determinada preparacion técnica. Casi todos los miembros de ésta drea han
recibido algiin curso por parte del IMP de acuerdo al puesto en el que se

desempefian.

El tiempo de su estancia laboral dentro de la institucién también difiere bastante
entre los actores. Algunos llevan trabajando 20 afios mientras que otros se han

incorporado hace menos de un afio.
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Mouestra

La muestra estuvo integrada por 17 miembros de la Gerencia, seleccionada de
manera aleatoria. Cabe mencionar que la intencién de inicio de la investigadora
fue que la totalidad del personal de la GCS contestara el cuestionatio, sin
embargo, no todos los empleados accedieron, por lo que se trabaj6é unicamente
con los que estuvieron de acuerdo en responder dicho cuestionario, de tal manera
que la muestra qued6 determinada por la voluntad de aquellos que quisieron

colaborar con la investigadora.

Se trata, pues, de una muestra probabilistica en donde todos los elementos que
conforman el universo (los 28 empleados de la GCS) tuvieron la misma
probabilidad de formar parte de ella y que quedd determinada por la accién de
los propios trabajadores, es decir, la muestra se definié en funcién de aquellos
que mostraron una actitud de colaboracién por voluntad propia sin ningin tipo

de coaccién. La muestra representa el 61% de la poblacién total.

Instrumento de investigacion

Para el analisis de la comunicacién y del clima organizacional, se realizé una
encuesta por medio de un cuestionatio -que es la herramienta usualmente
utlizada para medir el clima organizacional- en el cual se tomaron en cuenta 19
dimensiones del clima, planteindose preguntas cerradas, con las que se pudieron

recoger datos generales y opiniones.

Se presentaron preguntas que describieran hechos particulares de la empresa,

sobre los cuales los encuestados debian indicar hasta qué punto estaban de
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acuerdo con esa descripcion. Para ello utilizamos la escala de Likert, en donde se

plantearon items en forma de afirmaciones con el fin de obtener la reaccién

favorable o desfavorable de los individuos, y se ofrecieron cinco alternativas de

tespuesta:
Muy de De acuerdo | Ni de acuerdo En Muy en
acuerdo ni en desacuerdo desacuerdo
desacuerdo

El cuestionario consté de 79 preguntas y se aplicé de manera individual a cada

uno de los encuestados durante la semana del 21 al 25 de septiembre de 2004

dentro de las instalaciones del IMP. El cuestionatio fue proporcionado por la

investigadora a cada uno de los encuestados siendo ellos quienes contestaron de

manera personal e individual las preguntas con el objetivo de que tuvieran toda la

libertad de contestar de acuerdo a sus propias opiniones y percepciones; se aplico

dentro de las instalaciones del IMP porque ese es el lugar de trabajo de los

empleados y facilité el hecho de encontratlos para solicitarles que lo contestaran.

Dicho cuestionatio es presentado a continuacion:
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Con la finalidad de conocer su opinidn sobre la comunicacién que se lleva a cabo en la
Gerencia de Comunicacién Social y Relaciones Publicas del Instituto Mexicano del
Petréleo, le solicito que llene este cuestionario marcando con una X la respuesta que
considere mas adecuada a la pregunta. Gracias.

Edad: Sexo
Puesto:
Antigliedad en el IMP
—— o [=] [=]
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1.Tengo la libertad para llevar a cabo mis
tareas con independencia de acuerdo a como
creo que es lo mejor.

2. Me siento a gusto con las responsabilidades
que tengo en mi trabajo.

3. Generalmente me siento estresado por las
caracteristicas de mi trabajo

4. Me siento estresado por la relacién con mis
compaifieros.

5. Me siento estresado por la relacién con mi
jefe.

6. Estoy totalmente comprometido con el
IMP.

7. Me siento orgulloso de pertenecer a este
Instituto.

8. Si me ofrecieran trabajo en otra empresa
con las mismas condiciones que tengo
actualmente en el IMP, lo tomaria.

9. Me siento a gusto con el trabajo que
realizo.

10. Mi trabajo permite que me desarrolle
profesionalmente como lo deseo.

11. Me siento a disgusto con mi trabajo
porque tengo las capacidades para realizar
uno con mas desafios y responsabilidades que
el que actualmente tengo.

12. Me siento a gusto siendo parte de la
Gerencia de Comunicaci6n.

13. Dadas las circunstancias actuales,
preferiria trabajar en otra irea y no en esta
gerencia.
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14. Cuando necesito ayuda para realizar mis
actividades siempre recibo apoyo de mis
compaifieros.

15. En la gerencia cada quien se preocupa de
realizar su tarea sin ofrecer ayuda a los
demas.

16. Siento que a veces se intenta bloquear mi
trabajo intencionalmente.

17. Existen problemas entre mi drea y otras
areas de la gerencia.

18. Existen problemas entre los compafieros
de mi 4rea.

19. Creo que los conflictos que se presentan
en la gerencia se deben mis a diferencia de
caracteres entre compafieros que al propio
trabajo.

20. En general mantengo una buena relacién
con todos mis compatieros.

21. Existe una buena relacién entre mis
superiores y yo.

22. Existen rivalidades entre mis compaiieros
y yo.

23. Tengo relacion de amistad con mis
compaferos.

24. Me siento a gusto con los compaiieros con
los que trabajo.

25. Mis compafieros y yo formamos un buen
equipo de trabajo ya que laboramos
coordinadamente.

26. Me siento motivado para ayudar a que el
IMP sea una empresa exitosa.

27. Me siento motivado para ayudar a que la
Gerencia funcione de una manera exitosa.

28. Me gustan las situaciones competitivas y
de riesgo en donde pueda demostrar mis
capacidades.

29. Prefiero las situaciones cooperativas que
las competitivas.

30. Siempre hago mi mejor esfuerzo en la
realizacién de mis tareas.

31. La calidad en el IMP es importante.

32. Estoy totalmente comprometido con la
calidad.
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33. Siempre llevo a cabo mi trabajo con la
mayor calidad posible

34. Mi superior tiene la capacidad de llevar a
cabo eficientemente su trabajo porque esta
bien preparado para ello.

35. Mi jefe me hace sentir un miembro util
del equipo de trabajo.

36. Mi jefe explica el porqué de las ordenes,
da autonomia y delega responsabilidades.

37. Mi jefe tiene relaciones con el grupo, de
persona a persona y no existe una barrera
infranqueable entre él y sus subordinados.

38. Siempre sigo las instrucciones de mi
superior porque estoy convencido de que sabe
lo que hace.

39. Las politicas de la empresa no permiten
que me desarrolle como yo quisiera.

40. Las politicas de la organizacién no le
dejan rango de libertad a los empleados ya
que los tiene muy restringidos.

41. Los objetivos que establece la gerencia
siempre estdn bien planeados hasta en sus
mas minimos detalles.

42. Los objetivos que se establecen en la
gerencia siempre se pueden alcanzar.

43. Los objetivos que establece la gerencia
nunca se pueden alcanzar porque estin mal
planeados.

44. Se me reconoce cuando hago un buen
trabajo.

45. Las recompensas que recibo por mi
trabajo son justas de acuerdo a lo que hago.

46. Me parece que no recibo ninguna
recompensa por mi trabajo.

47. La gerencia le da importancia a la
comunicacién como un elemento importante
para la productividad.

48. En la gerencia no hay comunicacién para
nada.

49. Para llevar a cabo las tareas de la
Gerencia se establecen planes de accion en
donde se comunica a los empleados las
estrategias a seguir y los objetivos que se
pretenden lograr.
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50. La comunicacién dada en la Gerencia
impulsa y conduce las acciones (tareas) a
seguir para lograr algin objetivo o proyecto.

51. Las decisiones son comunicadas de forma
clara y oportuna.

52. Las decisiones son explicadas y
comprendidas a cabalidad.

53. Cuando me comprometo a realizar una
tarea siempre la llevo a cabo.

54. Cuando alguien me expone un asunto
siempre tengo la disponibilidad de escucharlo
con atencion y detenimiento para comprender
todo lo que me dice.

55. Cuando alguien me habla oigo lo que dice
pero no lo escucho porque estoy pensando en
otras cosas.

56. Cuando le expongo alguna idea a alguno
de mis compatiieros tengo la impresién de que
no me presta la atencion suficiente.

57. Cuando le expongo algun asunto a mi jefe
siento que no me esta poniendo mucha
atenci6n mientras le hablo.

58. Cuando se dan instrucciones se
proporciona la suficiente informacién para
dejar claro qué es lo que se debe hacer.

59. A menudo recibo mucha informacién para
realizar mi tarea que me confunde y no me
queda claro lo que debo hacer.

60. Generalmente se conocen y comprenden
las razones de las érdenes.

61. Todos los departamentos estin bien
informados de la marcha y funcionamiento de
sus tareas.

62. En la Gerencia y en mi departamento
existe el habito de hacer preguntas de
aclaracion.

63. La comunicacién que se da en la Gerencia
permite coordinar adecuadamente las
actividades de los miembros.

64. Las instrucciones de trabajo generalmente
se dan a conocer de manera verbal.

65. Me entero de las disposiciones oficiales
porque algin compafiero me lo hace saber.
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66. Las instrucciones de trabajo generalmente
se dan a conocer por medio de memorandos o
cartas.

67. Generalmente me entero de las
disposiciones oficiales por medio de Internet.
68. A menudo las disposiciones oficiales se
dan a conocer por medio de la Gaceta o
carteles.

69. Generalmente me entero de las
disposiciones oficiales por medio de rumores.

70. Los temas que trato con mi superior
siempre estan relacionados a las estrategias y
objetivos de la organizacién.

71. Los temas entre mi jefe y yo giran
alrededor de los resultados del trabajo.

72. Cuando hablo con mi jefe por lo general
es sobre actividades y objetivos a cubrir en el
rea.

73. Hablar con mi jefe generalmente me
incomoda.

74. Puedo exponerle a mi jefe cualquier duda
0 queja sin temor a ser castigado o
reprendido.

75. a comunicacion que se da entre
compaiieros permite la cooperacion entre
nosotros.

76. Generalmente la comunicacion entre
compafieros es eficaz para la resolucién de
problemas y conflictos entre colegas.

77. Las decisiones son discutidas entre todos
y tomadas por consenso .

78. Las decisiones son dadas a conocer al
personal cuando el grupo directivo ya dispuso
lo que se debe hacer.

79. Las decisiones nunca son comunicadas a
los demas empleados ya que s6lo las conoce
el grupo directivo.
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Las preguntas estuvieron agrupadas en tres categorias, de las cuales se derivaron
9 subcategorias en las que concentraron las 19 dimensiones a medir; dimensiones
que a su vez se dividieron, algunas veces, en subdimensiones. La organizacion de
las preguntas por categorias y dimensiones quedé de la siguiente manera:

CATEGORIAS DE | SUBCATEGORIAS | DIMENSIONES |SUBDIMENSIONES |PREGUNTAS
LAS
DIMENSIONES
Comportamientos Aspecto individual
Responsabilidad 1,2
Estrés 34,5
Identidad con la 6,7,8
empresa
Satisfaccién 9,10,11
respecto al trabajo
Satisfaccién 12,13
respecto a la
gerencia
Grupo Apoyo 14, 15
Conflicto 16, 17,18, 19
Relaciones 20, 21,22, 23
Cohesién de grupo 24,25
Motivacion Motivacién 26,27
Necesidades 28, 29
Esfuerzo 30
Calidad 31, 32,33
Liderazgo Liderazgo 34, 35, 36, 37
Influencia 38
Estructura Estructura Politicas de la 39,40
empresa
Procesos Evaluacién del Planificacién 41, 42,43
organizacionales rendimiento
Remuneraciones Recompensas 44, 45, 46
Comunicacién Comunicacién 47, 48
Proyectual 49
Vectorial 50
Instrumental 51,52
Compromiso 53
Escucha 54, 55, 56, 57
Informacién 58, 59
Explicacién 60, 61
Interrogacion 62
Coordinacién 63
Informal 64, 65
Formal 66, 67, 68
Rumor 69
Descendente 70,71, 72
Ascendente 73,74
Horizontal 75, 76
Toma de decisiones Toma de 77,78, 79
decisiones

177




4.3.2. Analisis de los resultados obtenidos por la encuesta

Se presentan primero los resultados obtenidos por la encuesta, tomando en
cuenta el porcentaje mas alto de las respuestas para cada pregunta y, en
ocasiones, cuando hay dos respuestas con el mismo porcentaje, se sefialan
ambos. Postetiormente, se hace un analisis de esos resultados, comentando la
importancia de las cifras en el contexto laboral. En un tercer paso, se cruzaran
por dimensiones las respuestas para realizat una interpretacion mas pertinente
basandonos en un cuadro en donde se ve la frecuencia de respuestas y se marca
en negritas la que fue seleccionada el mayor namero de veces en cada pregunta.
Se sefiala el nimero de la pregunta de acuerdo a si es un item positivo o negativo

y la dimension a la que pertenece (ver anexo).

Antes de pasar a los resultados, es pertinente mencionar los datos demograficos
como edad, puesto, antigiiedad y sexo de los encuestados. Se presentan por
nimero de personas que participaron. Hacemos la aclaracién que estas varables
no demostraron ninguna diferencia significativa en el caricter de las respuestas,

por lo que no se hace un analisis basado en ellas.

Edad:

20 a 30 afios: 1 persona

31 a 40 afios: 5 personas
41 a 50 afios: 7 personas
51 a 60 afios: 3 personas
61 a 70 afios: 1 personas

Puesto:
Gestor: 1
Fotégrafo: 2
Asistente: 2
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Auxiliar de oficina: 1
Responsable de Proyecto: 2
Recepcionista: 2

Editora: 1

Disefiador: 3

Jefe de Relaciones Publicas: 1
Secretaria: 2

Antigiiedad:

0 —10 afios: 4 personas
11-20 afios: 9 personas
21-30 afos: 3 personas
31-40 afios: 1 persona

Sexo:

Hombres: 9
Mujeres: 8

4.3.2.1 Resultados

Mostramos los resultados de la encuesta divididos en sus respectivas categotias y
dimensiones. Comenzamos con la categorda de Comportamientos, cuyas

subcategorias son Aspecto Individual, Grupo, Motivacién y Liderazgo.

Aspecto individual

Responsabilidad.
1. 51% de acuerdo en que tene la libertad de realizar sus actividades como
cree que es lo mejor.
2. 52% muy de acuerdo en que se siente a gusto con las actividades que

realiza de acuerdo a su puesto.
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Estrés
3. 38% en desacuerdo con respecto a sentirse estresado por las caracteristicas
de su trabajo.
4. 34% en desacuerdo en sentirse estresado por la relacidon con sus
companeros.

5. 43% en desacuerdo en sentirse estresado pot la relacion con su jefe.

Identidad con la empresa
6. 64% muy de acuerdo en el compromiso que tiene con el IMP
7. 76% muy de acuerdo en sentirse orgulloso de pertenecer al IMP.
8. 35% muy en desacuerdo en dejar al IMP para irse a otra empresa con las

mismas condiciones.

Satsfaccion respecto al trabajo
9. 53% de acuerdo en sentirse a gusto con el trabajo que realiza.
10. 47% de acuerdo en sentir que su trabajo le permite desarrollarse
profesionalmente.
11. 43% en desacuerdo en sentirse a disgusto con su trabajo porque no le

otorgue desafios y responsabilidades.

Satisfaccion respecto a la GCS
12. 59% de acuerdo en sentitse a gusto en la GCS
13. 47% y 47% muy en desacuerdo y en desacuerdo en preferir trabajar en

otra area.
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Grupo

Apoyo
14. 52% de acuerdo en que recibe apoyo de sus compafieros.
15. 29% de acuerdo en que cada quien se preocupa de realizar su trabajo sin

ofrecer ayuda a los demas.

Conflicto
16. 41% en desacuerdo en que se bloquee su trabajo.
17. 40% ni de acuerdo ni en desacuerdo en que existan problemas entre su
area y las demis areas de la GCS.
18. 41% en desacuerdo en que existan problemas entre los compafieros de su
area.
19. 35% de acuerdo en que los problemas se deben mas a cuestiones de

personalidad que por el trabajo.

Relaciones
20. 71% de acuerdo y 29% muy de acuerdo en que mantiene una buena
relacién con todos sus compafieros.
21. 65% de acuerdo en que existe una buena relacién entre ellos y su jefe.
22. 47% en desacuerdo en que existen rivalidades entre compafieros.

23. 76% de acuerdo en que tiene relacién de amistad con sus compafieros.

Cobhesion de grupo
24. 63% de acuerdo en estar a gusto con los compaiieros con los que trabaja.
25. 64% de acuerdo en que todos los compafieros forman un buen equipo de

trabajo ya que laboran coordinadamente.
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Motivacion

Motivacién
26. 53% de acuerdo en sentitse motivados a que el IMP sea una empresa
exitosa.
27. 53% de acuerdo y 47% muy de acuerdo en sentirse motivado a que la

GCS funcione de una manera exitosa.

Necesidades
28. 56% de acuerdo en que le gustan las situaciones competitivas y des riesgo
donde pueda demostrar sus capacidades.
29. 56% de acuerdo en que ptefiere las situaciones cooperativas que las

competitivas.

Esfuerzo
30.53% de acuetdo y 47% muy de acuerdo en que siempre hace su mejor

esfuerzo en la realizacion de sus tareas.

Calidad
31.71% muy de acuerdo y 29% de acuerdo en que la calidad en el IMP es
importante.
32. 59% de acuerdo en que esta totalmente comprometido con la calidad.
33. 71% muy de acuerdo y 29% de acuerdo en que siempre hace su trabajo

con la mayor calidad posible.
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Liderazgo
34. 41% muy de acuerdo y 41% de acuerdo en que su supetior tiene la
capacidad de realizar bien su trabajo porque esti preparado para ello.
35. 53% de acuerdo en que su jefe lo hace sentir un miembro util del equipo.
36. 55% de acuerdo en que su jefe explica el porqué de las 6rdenes, da
autonomia y delega responsabilidades.
37. 29% de acuerdo en que su jefe tiene relacién con sus subordinados y que

no existe una barrera infranqueable entre unos y otros.

Influencia
38.52% de acuerdo en que siempre sigue las instrucciones de su supetrior

porque sabe lo que hace.

En la categoria de Estructura que se refiere a las politicas de la empresa los
resultados fueron:
39. 40% en desacuerdo en que las politicas de la emptesa no le permiten
desarrollarse como quiere.
40. 43% en desacuerdo en que las politicas de la organizacién no les dejan a

los empleados rango de libertad porque los tiene muy testringidos.
En la categoria de los Procesos organizacionales, que involucra las

subcategotias: Evaluacion del rendimiento, las Remuneraciones, la Comunicacién

y la Toma de decisiones, los resultados obtenidos fueron los siguientes:
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Evaluacién del rendimiento

Planificacién
41.35% ni de acuetdo ni en desacuetdo en que los objetivos de la GCS
siempre estan bien planeados hasta en sus mas minimos detalles.
42. 42% de acuetdo en que los objetivos de la GCS siempre se pueden
alcanzar.
43. 43% en desacuerdo en que los objetivos de la GCS nunca se pueden

alcanzar porque estan mal planeados.

Remuneraciones

Recompensas
44. 70% de acuerdo en que se le reconoce cuando hace un buen trabajo.
45. 40% de acuerdo en que las recompensas que recibe son justas de acuerdo
a lo que hace.

46. 41% en desacuerdo en que no recibe ninguna recompensa.
Comunicacion
Comunicacién
47. 36% muy de acuerdo en que la GCS le da importancia a la comunicacién

como una herramienta importante para la productividad.

48. 29% en desacuerdo en que la GCS no hay comunicacion.
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Proyectual
49. 52% de acuerdo en que para llevar a cabo las tareas de la Gerencia se
establecen planes de acciéon en donde se comunica a los empleados las

estrategias a seguir y los objetivos a lograr.

Vectonial
50. 52% de acuerdo en que la comunicacién dada en la Gerencia impulsa y

conduce las acciones (tareas) a seguir para lograr algiin objetivo o proyecto

Instrumental
51. 52% de acuerdo en que las decisiones son comunicadas de forma clara y
oportuna.
52. 35% de acuerdo en que las decisiones son explicadas y comprendidas a

cabalidad.

Compromiso
53. 65% muy de acuerdo y 35% de acuerdo en que cuando se compromete a

realizar un tarea siempre la lleva a cabo.

Escucha
54. 53% de acuerdo y 47% muy de acuerdo en que cuando alguien le expone
algun asunto siempre los escucha con atencién y detenimiento para
comprender todo lo que se le dice.
55. 41% en desacuerdo y 41% muy en desacuerdo en que cuando alguien le

habla no lo escucha porque esti pensando en otras cosas.
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56. 41% ni de acuerdo ni en desacuerdo en que cuando le expone algun
asunto a un compafiero tiene la impresion de que no le esta poniendo la
atencion suficiente.

57. 59% en desacuerdo en que cuando le expone algo a su jefe siente que no

le esta poniendo atencién cuando le habla.

Informacion
58.29% de acuerdo y 29% ni de acuerdo ni en desacuerdo en que cuando se
dan instrucciones se proporciona la suficiente informacioén para dejar claro
qué es lo que se debe hacer.
59. 46% en desacuerdo en que a menudo recibe mucha informacién que los

confunde y no les queda claro qué es lo que se debe hacer.

Explicacién
60. 47% ni de acuerdo ni en desacuerdo en que se conocen y comptenden las
razones de las 6rdenes.
61. 52% ni de acuerdo ni en desacuerdo en que todos los departamentos

estin bien informados de la marcha y funcionamiento de sus tareas.

Interrogacion
62.52% de acuerdo en que la GCS y en su departamento existe el habito de

hacer preguntas de aclaracion.
Coordinacién

63. 52% de acuerdo en que la comunicacién que se da en la GCS permite

coordinar adecuadamente las actividades de los miembros.
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Informal
64.52% de acuerdo en que las instrucciones de trabajo se dan a conocer de
manera verbal.
65. 47% de acuerdo en que se entera de las disposiciones oficiales por algin

compariero.

Formal
66. 52% en desacuerdo en que las instrucciones de trabajo se dan a conocer
por medio de memorandos o cartas.
67. 36% en desacuerdo en que se entera de las disposiciones oficiales por
medio de Internet.
68. 41% de acuerdo en que las disposiciones oficiales se dan a conocer por

medio de la Gaceta o carteles.

Rumor
69. 41% en desacuerdo en que se entere de las disposiciones oficiales por

medio de los rumores.

Descendente
70. 31% de acuerdo y 31% en desacuerdo en que los temas que trata con su
supetior siempte estan relacionados con las estrategias y objetivos de la
organizacion.
71. 29% de acuerdo y 29% en desacuerdo en que los temas con su jefe giran
alrededor del trabajo.
72. 58% de acuerdo en que cuando habla con su jefe por lo general es sobre

actividades y objetivos a cubsir en el area.
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Ascendente
73. 52% en desacuerdo en que hablar con su jefe le incomoda.
74. 58% de acuerdo en que puede exponetle a su jefe cualquier duda sin

temor a ser castigado o reprendido.

Horizontal
75.46% de acuerdo en que la comunicacién que existe entre los compafieros
permite la cooperacion.
76. 40% de acuerdo en que la comunicacién entre compafieros es eficaz para

la resolucion de conflictos y problemas entre colegas.

Toma de decistones

Toma de decisiones
77. 37% de acuerdo en que las decisiones son discutidas entre todos y
tomadas por consenso.
78. 44% de acuerdo en que las decisiones son dadas a conocer al personal
cuando el grupo directivo ya dispuso lo que se debe hacer.
79. 34% de acuerdo en que las decisiones nunca son comunicadas a los demas

empleados ya que sélo las conoce el grupo directivo.
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4.3.2.2 Interpretacion de los resultados

En este apartado mostramos la interpretacién que hacemos a partir de los
resultados obtenidos. Consideramos pertinente recordar en este momento que
todos los elementos que se mencionan a continuacién forman parte de un todo
que influye directamente en la comunicacién establecida en la GCS y en el clima

otganizacional que se vive ahi.

No debemos perder de vista, entonces, que la suma de lo encontrado en cada
categortia nos dara como resultado el reflejo tanto de la comunicacién como del
clima organizacional. Presentamos, de tal manera, la interpretacién de acuerdo a
las categorias, subcategorias, dimensiones vy subdivisiones establecidas

especificamente para este trabajo.
Comportamientos

Recordemos que la categoria Comportamientos incluye las subcategorias: aspecto
individual, grupo, motivacién y liderazgo, que a su vez se dividen en las

dimensiones que se mencionarin en su momento.

Aspecto individual (dimensiones: responsabilidad, estrés, identidad con la empresa,

satisfaccién respecto al trabajo, satisfaccion respecto a la Gerencia).

Como pudimos ver de acuerdo a los resultados obtenidos, en la primera
categoria, la de los comportamientos, vimos que en el aspecto individual,
especificamente lo referente a la responsabilidad, la mayoria (51%) se mostré de

acuerdo en que tiene la libertad de realizar sus actividades como le parece mejor
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y el 52% estuvo muy de a cuerdo en que se siente a gusto con las actividades

que realiza.

De esto se desprende que hay una marcada satisfaccion en cuanto al trabajo que
se lleva a cabo porque no se sienten limitados en su libertad de accidén y se
encuentran a gusto con lo que hacen, es decit, no ven a su trabajo como algo

desagradable de realizar, sino por el contrario, se manifiestan satisfechos con él.

Entonces, de acuerdo al marco teérico que manejamos, en donde vimos que para
que el actor en la organizacién permanezca dentro de ella y se desempefie con un
buen nivel de productividad, es necesatio que se sienta satisfecho, o sea, que
obtenga alguna compensacion de la emptresa y de su ambiente de trabajo, por lo
tanto los empleados de la GCS no sienten especialmente la necesidad de
abandonar su empleo porque se encuentran, dentto de lo que cabe, bien con el

que tienen.

De lo anterior también se desprende que los trabajadores realizan sus labores con
un buen rﬁvel de productividad porque, de acuerdo a nuestro marco teético, el
que un individuo se sienta satisfecho con su trabajo, especificamente con su
puesto, repercute directamente en la empresa ya que quien esta satisfecho con el

que tiene, adoptara actitudes positivas respecto a él.

Otro elemento que se tomé en cuenta en el aspecto individual fue el estrés. Aqui
los resultados mostraron que la mayoria (del 34% al 38%) se expresé en
desacuerdo ante la afirmacién de sentirse estresados por su trabajo, por las

relaciones con sus compafieros o con su jefe.

190



Por el porcentaje mostrado, apenas inferior al 40%, vemos que es una afirmacion
que no se realizé con mucha fuerza, es decit, existen las condiciones para el
esttés y los trabajadores no viven un ambiente libte de él. Podemos decit,

entonces, que lo sienten, pero no llega a abrumarlos.

No olvidemos que, de acuerdo a Zarco y Ardid, el estrés esta estrechamente
relacionado con aspectos del entorno laboral, de la manera en que la otganizacion
lleva a cabo sus procesos y tareas, y repercute directamente en la salud de los
individuos y en su eficacia laboral. De tal manera que el estrés no sélo tiene
efectos sobre el trabajadot, sino también sobte los resultados organizacionales,
tales como el nivel de desempeno, indices de rotacién y absentismo o el grado de

motivacion y satisfaccion laboral.

Como los empleados de la GCS no expresaron un marcado sentimiento de estrés
derivado por las caracteristicas de su trabajo, de las relaciones con sus
compafietos o con su jefe, podemos decir que no hay elementos de significativo
estrés que estén relacionado con el temor a perder su empleo, por parecetles
rutinario o de excesiva dificultad, por sentitlo inseguro o arriesgado o por pensar

que laboran muchas horas.

Recordando lo que vimos tericamente, el estrés también se deriva de cuestiones
de rol, como la ambigiiedad, en donde no existe una nocién clara de las
actividades a realizar, por demandas que no se pueden cumplit, por
responsabilidad sobte otras personas o por insuficiente responsabilidad, escasa
participacion en la toma de decisiones o falta de apoyo de los mandos superiotes.
Finalmente, el estrés también puede aparecer por relaciones “pobres”, de poca

confianza, poco apoyo emocional y poco interés en escuchar a los demas. Si se
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dan estas situaciones, se genera una comunicaciéon insuficiente e inadecuada que

produce tension psicolégica e insatisfaccién en el trabajo.

Como se puede apreciar entonces, los trabajadotes de la GCS, al no manifestarse
especialmente afectados por el estrés, no son propensos a dar resultados
negativos en su desempeifio, al absentismo o a encontrarse desmotivados o
insatisfechos, todo ello derivado de una situacién estresante. Tampoco se
apreciarian entonces problemas significativos de rol, en donde los trabajadores se
encuentren estresados en demasia porque no tengan claridad en las actividades a
desempefiar o por que les parezcan demasiado dificiles o de poca
responsabilidad. Las relaciones entre compafieros tampoco representarian un

problema de envergadura.

En términos generales, el estrés en la GCS no es una fuente que genere
problemas para el animo de los trabajadores y su disposicion hacia el trabajo, pot
lo tanto, no es elemento de significacién para un mal desempefio o para
condiciones que afecten su animo o su salud. En este sentido, en la GCS no se
vive una situacién ideal (ya que podta ser mejor que la que se vive actualmente),

pero tampoco es algo que afecte determinantemente su labor y sus relaciones.

En lo que concieme al grado de zdentidad que tienen con la empresa, se encontrd
que una gran mayotia (64%) esta muy de acuerdo en tener un compromiso con
el IMP y, un porcentaje ain mas elevado (76%), se manifesté muy de acuerdo

en sentirse orgulloso de pertenecer a esa institucion.

Como vemos, existe un alto grado de identidad con la organizacién y se sienten

parte integrante de ella, ya que si no fuera asi, dificilmente se manifestarfan tan
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comprometidos y orgullosos. En este sentido, podemos agregar que el IMP
como institucién ha tenido éxito en el establecimiento de determinadas
condiciones para que los trabajadores sientan que forman parte de la

organizaciéon y aun mas, para que se sientan orgullos de ello.

Lo anterior también influye en la productividad, tomemos en cuenta que cuando
un individuo se percibe como parte de una agrupacion y ademas orgulloso de
formar parte de ella, sus actividades estaran encaminadas a la contribucién para
un mejoramiento de la organizacién. Asi, podemos advertir que los trabajadores
trataran de llevar a cabo sus actividades de la mejor manera, logrando con ello

una alta productividad o, por lo menos, aceptable.

Los datos obtenidos en la dimensioén anterior se ven reforzados con la siguiente
pregunta en donde los trabajadores se expresaron en 35% muy en desacuerdo

en dejar al IMP para irse a otra empresa.

De acuerdo a lo que hemos venido viendo, el hecho de que no expresen un
deseo por abandonar su trabajo, nos lleva a determinar que existe un buen grado
de satisfaccion laboral que como advertimos anteriormente es “un estado
emocional positivo resultante de la percepciéon subjetiva de las experiencias
laborales del sujeto”. Analicemos entonces a continuacién los resultados

denvados de la dimension referente a la satisfaccion de trabajo.

En cuanto a la satisfaccion del trabajo y a la satisfaccion respecto a la GCS los resultados
fueron los siguientes: en el primer punto, se encontrd un porcentaje mayor al
40% de acuerdo en sentirse a gusto con el trabajo realizado y en sentir que su

trabajo les permite desarrollarse profesionalmente; asimismo, el 43% se mosttd
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en desacuerdo en sentirse a disgusto con su trabajo por falta de desafios y

responsabilidades.

Lo que podemos apreciar en este punto es que la mayora de las personas
encuestadas percibe que su trabajo es lo suficientemente interesante como para
no sentirlo tedioso o poco desafiante, ademis les otorga el grado de satisfaccion

suficiente para considerar que contribuye a su desarrollo profesional.

Volvemos nuevamente al punto de la satisfaccion laboral donde hemos visto que
cuando un individuo se siente satisfecho con su trabajo, especificamente con su
puesto, adopta actitudes positivas respecto a él; potr el contratio, quien se
encuentra insatisfecho muestra actitudes negativas, actitudes que influyen en su
rendimiento y que estan generadas en el poco deseo de acudir a la organizacién
para llevar a cabo una tarea que le parece de escasa conttibucién a su desarrollo

personal y profesional.

En este sentido, los empleados de 1a GCS no tendran actitudes negativas hacia la
empresa derivadas por una inconformidad con su trabajo, pot el contratio,
realizardn sus actividades de la mejor manera porque lo hacen con gusto y
satisfaccién. Recordemos lo que nos dice Pefia cuando afirma que el individuo
contribuira de mejor manera a la empresa en la medida en que sienta que él
también se ve beneficiado. En este sentido, los trabajadores de la GCS al sentir
que su trabajo les permite un buen desarrollo, lo desempefiatin mejor en cuanto

saben que esto es bueno para ellos mismos.

Por otro lado, con relacién a sentirse a gusto formando parte de la GCS, el 59%

se mostré de acuerdo y el 41% muy de acuerdo. No hubo una sola afirmacién
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en contra; esto muestra que las personas encuestadas que integran esta gerencia
se encuentran contentas de ser parte de ella. Ademas un mismo porcentaje (47%)
se manifest6 muy en desacuerdo y en desacuerdo en preferir trabajar en otra
area. Lo cual confirma que el personal se encuentra a gusto en el departamento
en el cual labora. Es claro que cuando alguien no desea abandonar un lugar, es
porque se halla a gusto en él o porque no considera que en otro lugar se pueda
estar mejor. Ademas, estos resultados nos remiten a la existencia de buenas
relaciones entre compaifieros y nos reafirma la poca existencia de estrés
proveniente de las mismas, de las condiciones de trabajo o de las actividades que

se llevan a cabo.
Grupo (dimensiones: apoyo, conflicto, relaciones, cohesion de grupo).

Para lo referente a la subcategoria de Grupo, en la dimensiéon de apoys, 52% se
manifesté de acuerdo en recibir apoyo de sus compaferos, pero 29% dijo estar
de acuerdo en que cada quien se preocupa de realizar su trabajo sin ayudar a los

demas, y el mismo porcentaje dijo no estar ni de acuerdo ni en desacuerdo.

Recordemos que en la definicién de Pefia un grupo es un conjunto de personas
unidas con un objetivo, finalidad o metas comunes; asimismo, Robbins afirma
que un grupo esti conformado por dos o mas individuos que interactian y se
reinen para alcanzar objetivos particulares. En este sentido, el grupo de la GCS
ha logrado establecer una situacion de convivencia, en donde, cuando es
necesario, los miembros se apoyan y ayudan entre si para llevar a cabo las tareas
necesatias con el fin del alcanzar su objetivo comun. Sin embargo, podemos
observar que la ayuda es prestada cuando alguien la solicita, peto no oftrecida sin

peticion expresa; en cualquier caso, esa es una situacion normal. En pocas
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ocasiones se encontrara empresas donde los empleados estén ofreciendo su
ayuda a los demas, esto porque cada uno tiene determinas actividades a realizar y

no es el caso que solo esté buscando a quien prestar ayuda.

En el conflicto, el 41% esti en desacuerdo en que se bloquee su trabajo;
igualmente 41% se muestra en desacuerdo en que existan problemas entre los
compafieros de su area, pero el 35% dice estar de acuerdo en que los problemas

se deben mas a cuestiones de personalidad que potr el trabajo en si.

Como vimos anteriormente, de acuerdo a Peird, el conflicto se origina entre dos
o mas partes cuando una de ellas percibe que la otra bloquea la persecucion de
sus objetivos, desarrollindose asi un sentimiento de frustracién e impulsos de
agresion contra la otra parte. De acuerdo a los resultados obtenidos en la
encuesta, la mayora de las personas interrogadas se manifestaron en contra de
que alguien bloqueara su trabajo, lo cual nos da cuenta de que en ese sentido no
existe conflicto y por lo tanto, tampoco sentimientos de frustracién o impulsos
de agresion, lo que nos lleva a la conclusiéon de que el ambiente es tranquilo sin

vistos significativos de conflicto.

Sin embargo, sabemos que el conflicto forma parte inherente de la naturaleza
humana y por ende de la organizacién. De tal manera, otros elementos que
contribuyen a su generacion son las envidias entre compafieros, el autofitarismo
del jefe, la desidia del subordinado o una mala comunicacién. En ese sentido, los
resultados muestran que los empleados no perciben un conflicto manifiesto
derivado de las relaciones entre compafietos, sin embatgo si se expresaron de
acuerdo en que los conflictos que se llegan a presentar son derivados de

cuestiones de personalidad mas que del entomo laboral. Asi, determinamos que
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el conflicto esta presente, pero no en un nivel muy alto que lleve a malas

relaciones o a un ambiente laboral de tensién importante.

En el ambito de las relaciones, 1a gran mayoria, con 71% de acuerdo y 29% muy
de acuerdo, dice que mantiene una buena relacién con sus compaifieros; 65% se
muestra muy de acuerdo en que mantiene una buena relacion con su jefe y el

76% dice estar de acuerdo en tener relacién de amistad con sus compafieros.

En la esfera de los grupos, las relaciones entre compafieros, como hemos venido
observando, son relevantes para el ambiente y para la productividad. En este
sentido, como vemos, la percepcién de que se tienen buenas relaciones tanto con
compafieros como con el jefe es muy alta y lo refuerza ademas, el hecho de que
existen no sélo relaciones de compafierismo, sino incluso de amistad. Esto es
importante porque entre mejor se lleven los miembros de un grupo, habra mas
cooperacion, lo que desembocara en un mejor desempenio y mayor productividad
de la empresa. Al mismo tiempo, mas del 40% dijo estar en desacuerdo en que
existen rivalidades entre compafieros, lo cual habla de un ambiente muy
armoénico donde la mayoria se lleva bien con sus colegas. Ademas, el hecho de
que se lleven bien entre si también es impottante en el sentido de que, como
sabemos, el grupo otorga seguridad a sus miembros, brinda autoestima y cubre
necesidades de afiliacion. Asi, podemos determinat que el grupo que forma la
GCS esta en un muy buen nivel de convivencia y los miembros se sienten a
gusto, reduciendo las posibilidades de conflicto, estrés, absentismo y mal

desempeifio.

Finalmente en la dimension de cobesion de grupo, mas del 60% se manifesté de

acuerdo en encontrarse a gusto con los compafieros con los que labora
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diariamente. Y estos datos son fortalecidos con el 64% que esta de acuerdo en

que todos forman un buen equipo porque trabajan coordinadamente.

El nivel de cohesion de grupo, de acuerdo a Peird, esta determinado por el grado
en que los miembros de un grupo lo encuentran atractivo y desean permanecer
en él. Los miembros de la GCS al mantener buenas relaciones con sus
compafieros, se sienten bien en el grupo al que perciben de una manera positiva
en cuanto a desempefio y cooperaciéon. Hemos podido comprobat, con las
dimensiones antetiores, que se llevan bien entre si, que no perciben conflictos
manifiestos, que se prestan ayuda mutua cuando es necesatio y que mantenen
incluso, relaciones de amistad, todo lo cual desemboca en que la cohesion de
grupo esti presente. Esto es importante porque, como nos dice Festinger, la
cohesion de grupo permitira que el rendimiento sea mas elevado y los miembros
estén altamente motivados para lograr el bienestar y los objetivos del grupo. Este
punto nos regresa nuevamente a la productividad, que sin lugar a dudas,

aumentara.
Motivacion (dimensiones: necesidades, esfuetrzo, calidad)

En lo que concieme a la motivaciin, los resultados atrojaron también un alto
potcentaje positivo, ya que mas del 50% se manifesté de acuetdo en sentirse
motivados a que el IMP sea una emptesa de éxito y a que la GCS funcione de

una manera exitosa también.
Recordemos que la motivacién, de acuerdo a lo que nos dice Rodriguez, es el

proceso mediante el cual las personas, al realizar una determinada actividad,

deciden desarrollar ciertos esfuerzos encaminados a la consecucién de metas u
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objetivos a fin de satisfacer alguna necesidad o expectativa. Asi, vemos que los
trabajadotes encuestados se declaran positivamente motivados a llevar a cabo las
tareas necesarias para que su departamento funcione 6ptimamente y alcance un
nivel de éxito aceptable. Asimismo, hacen lo posible para que el IMP también sea
una institucion de éxito. De tal manera, podemos obsetvar que la GCS no es un
area estatica donde se lleven a cabo las actividades porque se tengan que hacet,
sino que existe una situacién en donde se labora con el objetivo de hacer bien las

cosas y se obtengan resultados satisfactotios.

De igual forma, la motivacién influye directamente en el desempefio, entre mas
motivados se encuentren los trabajadotes, realizarin mejor su trabajo y, por ende,

habra una mayor productividad.

Asi, vemos que las tres etapas que involucra la motivacidén estan presentes en la
GCS. Estas etapas son: 1) la decisién de iniciar el esfuerzo para realizar una tarea;
2) la decision de realizar un determinado nivel de esfuerzo; y 3) la decision de
persistir en el desarrollo de ese esfuerzo durante un determinado petriodo de

tempo.

Con lo que respecta a las necesidades, mas de la mitad afirma estar de acuerdo en
que le gustan las situaciones competitivas y de tiesgo donde pueda demostrar sus
capacidades, pero este dato choca un poco con el del mismo porcentaje (56%)

que prefiere la situaciones cooperativas ante las competitivas.
Tenemos entonces que, los empleados de la gerencia se sienten atraidos por

situaciones donde demuestren que pueden hacer las cosas cotrectamente, pero

les gusta trabajar mas en un ambiente cooperativo que en uno competitivo.
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Podemos decit entonces que, en un nivel individual, disfrutan las situaciones
competitivas, pero si se trata de trabajar en equipo, prefieren que la situacion sea

cooperativa, para que exista un entorno agradable de trabajo.

Con lo que tespecta al esfuergo, mas del 50% estuvo de acuerdo y mas del 45%
muy de acuerdo en que siempre hace sus tareas con su mejor esfuerzo. Lo
anterior nos remite de nueva cuenta a la motivacién: si los empleados se
encuentran motivados, pondrin lo mejor de su parte, es decir, su mejor esfuerzo,
para llevar a cabo sus tareas, lo cual a su vez, nos lleva a la productividad; si los
trabajadores hacen su mejor esfuetzo, la productividad se vera, indudablemente,

elevada.

Finalmente, la calidad del IMP es vista como importante en un 71% muy de
acuerdo, ademais el mismo porcentaje expres6 estar muy de acuerdo en que
siempre hace su trabajo con la mayor calidad posible. Aunado a ello, casi el 60%

se manifest6 muy de acuerdo en que esti comprometido con esa calidad.

Asi, notamos que el personal de la GCS esti conciente que el IMP es una
empresa donde la calidad es necesaria e importante y que ademas, se incluyen en
el proceso de calidad necesaro a desarrollar, ya que se manifiestan

comprometidos en el proceso de esa calidad.
Liderazgo (dimension: liderazgo; subdimensién: influencia)
En la subcategotia de Zderaggo, los resultados también fueron bastante positivos,

ya que mis del 40% expresé estar muy de acuerdo en que su jefe tiene la

capacidad de realizar bien su trabajo porque esti preparado para ello. Al mismo
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tdempo, mas del 50% estuvo de acuerdo en que su jefe lo hace sentir un
miembro utll del equipo y en que explica el porqué de las 6rdenes, da autonomia
y delega responsabilidades. En un menor porcentaje, pero aun asi el mas alto, el
29% estuvo de acuerdo en que no existe una barrera infranqueable entre jefe y
subotdinados. Por otra parte, en la subdimension de influencia, el 52% se expreso
de acuerdo en que sigue las instrucciones de su jefe porque éste sabe lo que hace.

Para analizar el liderazgo, es imperante estudiar al lider, es decir, a la persona
sobre la que recae la conduccién del grupo, o, como vimos con Peird, aquel
sujeto que posee una setie de cualidades que le permiten lograr una posiciéon de
dominio en cualquier situaciéon. Por tal razdn, en esta subcategoria todas las
preguntas estuvieron enfocadas a determinar la percepcion que de su jefe tienen

los empleados.

Como pudimos observar, los resultados fueron muy positivos ya que no se
percibe al lider como autotitario o ineficaz, al contratio, se le ve como una
persona competente, preparada para desempefiar adecuadamente su puesto. Esto
es importante porque si se avista al supeior como alguien que se ha ganado su
puesto por sus cualidades se tendra confianza en €l y sus 6rdenes o jerarquia no
se pondran en duda; lo anterior reduce, ademas, las posibilidades de conflicto que

puedan existir entre superior y subordinados.

Otro aspecto de importancia, es que los empleados piensan que el supetior los
toma en cuenta y los hace sentir dtiles para el grupo. Esto como vimos, es un
factor que contribuye a que los trabajadotes se sientan a gusto dentro de su grupo
de trabajo y realizan sus tareas con apremio y contento. También es un elemento

que nos demuestra que el estrés y el conflicto no estan presentes.

201



Los encuestados igualmente, se manifestaron de acuerdo en que el jefe explica el
porqué de las S6rdenes, delega responsabilidades y da autonomia. Lo anterior
pone de manifiesto que el tipo de mando que se desarrolla en la GCS es
democratico y, por ende, favorece la iniciativa de los subotrdinados, fomenta la
participaciéon y la responsabilidad, provoca mayor solidaridad y cohesién de
grupo y, algo de suma importancia, favorece un clima amistoso. Recordemos que
el clima laboral, se encuentra estrechamente relacionado con el tipo de liderazgo

ejercido en la organizacion.

En este punto, me gustaria referirme a las tres dimensiones de liderazgo de las
que habla Peir6:

1. Relaciones entte el lider y los miembros: hace referencia al grado en que
los miembros de un grupo confian en su lidet, le tenen afecto y estin
dispuestos a seguir sus indicaciones. Como podemos ver, de acuerdo a los
resultados de la encuesta, las relaciones son buenas, los miembros confian
en su lider y estan dispuestos a seguir sus indicaciones porque consideran
que tiene la capacidad necesaria para desempefiar su puesto
adecuadamente.

2. Estructura de la tarea: la tarea puede presentarse ambigua y mal definida.
Aqui el riesgo de que eso ocurra es bajo, porque los encuestados se
muestran de acuerdo en que el jefe explica las razones de las indicaciones,
es decir, las actividades a desarrollar son entendidas ya que existe una
explicacién de por medio.

3. Poder del puesto: excluye cualquier fuente de poder personal salvo el que
otorga el propio puesto desempefiado. Observamos un poder formal en
donde el superior lo detenta gracias al puesto jerarquico que ocupa y no se

pone en duda.
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En sintesis, el liderazgo ejercido en la GCS es un liderazgo de caracter
democratico que posibilita la existencia de un buen clima laboral, en donde los
empleados tienen confianza en su jefe, poseen una buena imagen de él, no lo
petciben como alguien autoritario, sino que les da margen de libertad de accién y

no se sienten avasallados por él.

Estructura

Para medir la percepcién en relacion a la estructura de la empresa, en este caso, las
politicas que lleva a cabo, sélo se utlizaron dos preguntas en donde los
resultados no fueron tan negativos como se esperaba. De hecho fueron mas bien,
y nuevamente, positivos, ya que mas del 40% dijo estar en desacuerdo con que
las politicas de la empresa no le permiten desarrollarse y que no les da rango de

libertad.

Para la dimension de estructura se tomé6 en cuenta lo que se refiere a la
percepcion que los empleados tienen de las politicas de 1a emptesa y su relacién
con su libertad y desarrollo. Por su respuesta se pudo saber que la mayoria no
cree o siente que las politicas de la empresa sean rigidas al grado de coartarlos en
su accion o en su desarrollo personal, y no se sienten restringidos

significativamente.

La importancia de los reglamentos y politicas de la empresa estriba en que estan
muy relacionadas con el clima organizacional ya que las disposiciones que la
empresa establece, otorgan un papel especifico para el empleado, determinando

su margen de accién y su comportamiento.
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Esto viene a colacion porque, de acuerdo a Brunet, si las politicas y los
reglamentos restangen demasiado la emisién de los comportamientos, el sujeto
se sentira cautivo dentro de la organizacidn. Asimismo, una politica restrictiva
sobte el comportamiento de los empleados, crea una atmoésfera autocritica y
suscita un sentimiento de opresién. Con el iempo, esto dard como resultado una
disminucién del rendimiento de los empleados, asi como poca motivacién y

mucha insatisfaccion.

Podemos ver entonces, que los encuestados al no sentirse restringidos por las
politicas de la empresa, tampoco se perciben cautivos ni oprimidos y la atmésfera
no se presenta como autocritica. Esto, por supuesto, reduce las posibilidades de
una escasa motivacion, de insatisfaccidn de reduccién en los resultados del

desempeiio.

Procesos Organizacionales

Esta categoria incluye las subcategoras: evaluaciéon del rendimiento,

remuneraciones, comunicacion y toma de decisiones.

Evaluacion del rendimiento (dimension: planificacién)

Para determinar el rendimiento, se tomé en cuenta qué tan planeados perciben
los trabajadores los objetivos a seguir. Menos de un 40% apunté su respuesta en
la opcion de ni de acuerdo ni en desacuerdo en que los objetivos de la GCS
estan bien planeados, pero el 42% estuvo de acuerdo en que los objetivos

siempre se pueden alcanzar.
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El hecho de que no tuvieran una opinién mas determinante sobre la planeacion
de los objetivos, se debe a que en ese proceso, la mayora del personal no
interviene, sin embargo, les parece que ya establecidos y en conocimiento de

ellos, las mas de las veces, o siempre, se pueden lograr.

En este sentido, y como hemos venido viendo, los trabajadores cuando conocen
los objetivos ponen de su parte el mejor empefio para lograr los objetivos
deseados. Sin embargo, se aprecia que en cuanto a la planeacion de las acciones
no estan muy enterados basicamente porque este tipo de decisiones recaen en los

mandos supetiores o, especificamente, en el gerente del area.

Remuneraciones (dimensioén: recompensas)

Las recompensas son vistas como justas y equivalentes a lo que se hace con un
40% de acuerdo. Ademas, la gran mayoria (70%) esta de acuerdo en que se le

reconoce cuando lleva a cabo un buen trabajo.

En este sentido, los miembros de la GCS no tienen quejas importantes sobte el
hecho de no sentirse retribuidos o, caso contrario, de sentirse insatisfechos con
las recompensas recibidas ya que, a pregunta expresa, el 41% estuvo en
desacuerdo en que no recibe ninguna recompensa. Por lo tanto, podemos
apreciar que ellos no cuentan con sentimientos de significativa insatisfaccion al

respecto.

Las recompensas, ademas estin muy ligadas al desempefio. Si los empleados

consideran que sus esfuerzos son apreciados y estan vinculados en forma
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esttecha a las compensaciones que valoran, se sentran recompensados y

satisfechos, provocando una elevacién en su desempefio.

Existen ademas, de acuerdo a Robbins, tres condiciones de las recompensas que
conducen 2 la productividad y a la satisfaccién, éstas son: 1) los empleados las
consideran equitativas; 2) estan vinculadas al desempefio, y 3) son apropiadas a

las necesidades de cada uno.

De acuerdo a las respuestas que nos dieron los encuestados, estas tres
condiciones estan presentes ya que perciben las recompensas como justas y por
lo tanto son apropiadas a cada uno y afirman que se les reconoce cuando hacen
un buen trabajo, lo que nos lleva a que las recompensas estan vinculadas con el

desempefio.

Siguiendo a Robbins, cuando se tienen las tres condiciones anteriores, se logra un
minimo de insatisfacciéon en los empleados, se reduce el ausentismo y se
incrementa el compromiso con la organizacioén, elementos todos que hemos visto

se encuentran presentes en las organizacién de la que nos ocupamos.

Comunicacién (dimensién: comunicacion; subdimensiones: proyectual, vectorial,
instrumental, compromiso, escucha, informacion, explicacion, interrogacion,

coordinacién, informal, formal, rumor, descendente, ascendente, hotizontal).
La comunicacién, como hemos visto, es el elemento social que permite la

creaciéon de agrupaciones humanas y es la base sobre la que se cimienta la

sociedad. En el contexto de la otganizaciéon, la comunicacion es el medio
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mediante el cual los actores intercambian informacion y se ponen de acuerdo

para llevar a cabo sus actividades de manera coordinada.

Con el presente estudio, tratamos de determinan c6mo perciben los actores la
comunicacién que se lleva a cabo en la GCS y para ello tomamos en cuenta las
subdimensiones: proyectual, vectorial, instrumental, compromiso, escucha,
informacién, explicacién, interrogacién, coordinacién, informal, formal, rumor,

descendente, ascendente, horizontal, todas ellas referentes a la comunicacion.

De primera instancia observamos que el 36% estuvo muy de acuerdo y el 29%
de acuerdo en que la GCS le da importancia a ]a comunicacién como un
elemento de productividad; confirmando el hecho, existe un 29% en
desacuerdo y otro 29% ni de acuerdo ni en desacuerdo en que en la GCS no
hay comunicacién. Como podemos ver, en un primer plano, los actores estan
conscientes de la importancia que tiene la comunicaciéon para el buen desarrollo
de la organizacién ya que la ven como un elemento que contrbuye a la
productividad. Sin embargo, advertimos que sélo algunos de los encuestados
consideran que si existe comunicacién en su departamento, porque también hay
un porcentaje del 18% muy de acuerdo en que no la hay. Lo anterior nos lleva a
la conclusién de que los empleados saben que la comunicacion es importante

pero perciben que no se da en un nivel suficientemente satisfactorio.

En el aspecto proyectual, mas de la mitad asegura estar de acuerdo en que para
llevar a cabo las tareas de la GCS se establecen planes de accion y se comunica a
los empleados las estrategias a seguir y los objetivos a lograr. En el sectorial,
también vemos un 52% de acuerdo en que la comunicacién impulsa las acciones

para la consecucién de un objetivo. En el sentido de que las decisiones son
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comunicadas de forma clara y oportuna, se tepite el mismo porcentaje con la

respuesta de acuerdo.

Recordemos que las organizaciones emprenden acciones, es decir, estrategias que
deben ser comunicadas adecuadamente para lograr la eficacia. Y para lograr dicha
eficacia, Costa se basa en dos principios como pudimos ver en capitulo referente
a la Comunicaciéon. Estos principios son: 1) disesiar un plan estratégico para
comunicar eficazmente la accién, y 2)asegurar dicha accién, es decir, que se lleve a

cabo.

En este sentido, es importante tomar en cuenta la trple condicién de la
comunicacién, de acuerdo a Costa, seria lo que se refiere al aspecto proyectual,
vectorial e instrumental, en donde el aspecto relevante es comunicar Ja accién.
De acuerdo a los resultados obtenidos, podemos obsetvar que estos aspectos se
desarrollan de una manera satisfactoria. En lo proyectual se puede observar que
los empleados perciben que los planes de accidn, las estrategias y los objetivos
son comunicados; en lo vectorial vemos que la percepcion es que la
comunicacién contribuye a realizar las actividades necesarias para la consecucion
de un objetivo, es decir, la accién esta definida, impulsada y conducida por la
comunicacion; finalmente, en lo instrumental, que se refiere a la difusion clara de
la informacién, también vemos un tesultado positivo, en donde los encuestados
se manifiestan de acuerdo en que las decisiones son comunicadas de forma clara

y oportuna.
Como vemos, en este aspecto de planeaciéon, proyeccion y transmision de

estrategias y objetivos, la mayotia de los empleados que contestaron la encuesta,

perciben que se llevan a cabo de una manera correcta. Esto es relevante porque,
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de acuerdo a Costa, tealizar acciones implica que han de ser comunicadas, ya que

si no es asi, las decisiones no son mas que buenos deseos pero no hechos.

El compromiso para nuestro analisis también es importante. Aqui, el 65% expreséd
estar muy de acuerdo en que cuando se compromete a una tarea siempre la lleva
a cabo y ninguno de los encuestados respondi6 en sentido negativo. Es decir que,
la totalidad mostré una excelente disposicién a cumplir las cosas con que se

compromete.

En este punto es oportuno recordar a Fernando Flores quien parte de un
enfoque en el que se analiza la comunicacién en funcién de los compromisos
hechos en las conversaciones de los individuos. En este sentido, las personas al
afirmar algo se comprometen a cumplir en lo posible lo afirmado. Asi, podemos
ver que los encuestados se perciben como sujetos que siemptre estan dispuestos a
cumplir aquello con lo que se han comprometido. En este proceso el habla y el
escucha son fundamentales; el escuchar es una clase de entendimiento

establecido a partir de las conversaciones que establecen el emisor y el receptor.

Asi, en la disposicion a escuchar a los otros, mas de la mitad se expresé de acuerdo
en que escucha con detenimiento a sus compafietos y no percibe una falta de
atencién por parte de su jefe cuando le expone algiin asunto. De tal manera
entendemos que existe la disposicién adecuada de los actores para tratar de
establecer una buena comunicacién con sus compafieros. Asimismo, el jefe
también es percibido como alguien que tiene la disposicion de escuchar sus
comentarios y estd abierto a la comunicacion. Lo antedor es importante porque
como vimos mas arriba, si para la comunicacién son relevantes los compromisos

y para establecer los compromisos son necesarios el habla y el escucha, nos
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encontramos ante una situaciéon en donde los compromisos se desarrollaran de

una manera acertada y este es un buen camino también para la comunicacion.

Ademas, recordando lo que dice Pelayo en Fernandez (2003:17) “la informacion
que dejamos escapar o malinterpretar por esta causa (no escuchar) puede
representar la diferencia entre un buen y un mal desempefio”. Asi, si los
trabajadores tienen al menos la disposicién de escuchar, el resgo de un mal
desempefio por mala comprension de las instrucciones se ve reducido a un

minimo.

Respecto a la snformacion, el 29% estuvo de acuerdo y el mismo porcentaje ni de
acuerdo ni en desacuerdo en que cuando se dan instrucciones se proporciona
la suficiente informacién para dejar claro qué es lo que se debe hacer. Pero mas
del 40% dijo estar en desacuerdo en que recibe mucha informacién al grado de

confunditlos.

Vemos, entonces, que los encuestados no tienen muy claro si la informacion que
reciben es la adecuada para realizar su trabajo cotrectamente, sin embargo no
perciben que la informacién recibida sea compleja o abundante en exceso para

llegar a confundirlos.

Por otra parte, entre el 47% y el 52% expresé que no estin ni de acuerdo ni en
desacuerdo en conocer las razones de las ordenes, ni en que todos los
departamentos estan bien informados de la marcha y funcionamiento de sus
tareas. Sin embargo, el 52% dijo estar de acuerdo en que en su departamento

existe el habito de hacer preguntas de aclaracion.
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Lo anterior muestra que no saben si el personal de otras areas cuenta con el
conocimiento expreso de sus tareas, sin embargo, en su propio departamento
tienen la certeza de que existe el habito de preguntar cuando algo no les queda

suficientemente claro.

En lo referente a la coordinacion, vemos que el 52% esta de acuerdo en que la
comunicacién permite coordinar adecuadamente las actividades. Como sabemos
la coordinacién es importante para llevar a buen término las tareas a realizar y el

buen desempefio de las mismas.

Lo que respecta a la comunicacién informal, formal y el rumor, los tesultados
arrojaron que mas de la mitad se entera de las disposiciones oficiales de manera
verbal, ya sea por medio de su superior o de sus compafieros. En la
comunicacién formal, vemos un 52% en desacuerdo en que las instrucciones de
trabajo se dan por medio de memorandos o cartas, y el 36% estuvo en
desacuerdo en que se entera de las disposiciones oficiales por medio de Intemet,
pero el 41% esta de acuerdo en que las disposiciones oficiales se dan a conocer

por medio de la Gaceta IMP.

Asi, notamos que la mayora de las veces, la informacién se trasmite de forma
verbal y aquella que se trasmite por medio de Intemet no le llega a los
trabajadores, peto esto ocurre basicamente porque en la GCS ain no existe una
costumbre establecida de checar informacion en el cotreo electrénico ni en la
pagina institucional, pero la Gaceta IMP si tiene un mayor reconocimiento
porque ésta si es un medio de difusion al cual recurren con regularidad, por lo

menos cuando existia la versién impresa.
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Por otra parte, el rumor no es visto como un medio recutrido para enterarse de
las disposiciones oficiales, peto debemos decir, que en la informacién informal si
se desarrolla con vastedad y siempre existen suposiciones de lo que esti

ocurtiendo o de lo que esti por ocurrir en el area.

En lo referente a la comunicacién descendente, se encontté una division de
opiniones en donde 31% estuvo de acuerdo y el 31% en desacuerdo en que los
temas que trata con su supetiof estin relacionados con las estrategias de la
organizacion. Asimismo, el 29% estuvo de acuerdo y el 29% en desacuerdo en
que los temas con su jefe giran altededor de los tesultados del trabajo. Sin
embargo, el 58% estuvo de acuerdo en que cuando habla con su jefe es sobre

actividades y objetivos a cubrir en el area.

Lo anterior indica que los objetivos de la organizacién no son tratados en la
GCS, ni tampoco se habla sobre los resultados de trabajo, aunque si se conozcan
y de hecho se discutan los objetivos a seguir en el area. Es decir, los empleados
saben qué es lo que tienen que hacer, pero no conocen los tesultados de sus

acciones.

En la comunicacién ascendente se enconttd que mas de la mitad no se siente a
disgusto o incomodo con su jefe y que puede exponer cualquier asunto, sin
temor a ser castigado. En la comunicacién hotizontal encontramos que los
encuestados consideran que la comunicaciéon establecida entre ellos les permite
cootdinarse y es eficaz para resolver los problemas y conflictos que se lleguen a

presentar.
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Toma de decisiones

Finalmente, la toma de decisiones. Aqui se presentd una contradiccién porque el
37% estuvo de acuerdo en que las decisiones son discutidas entre.todos y
tomadas por consenso, pero después aparece el 44% diciendo estar de acuerdo
en que las decisiones son dadas a conocer cuando los directivos ya dispusieron
qué es lo que se debe hacer y el 34% afirma que las decisiones nunca son

comunicadas a los empleados ya que sélo las conoce el grupo directivo.

En este punto, podemos agregar que a los empleados de los escafios mas bajos
nunca les son comunicadas las acciones o planes a seguir, pero existe otto grupo,

el de los directivos, que si esta mas informado al respecto.

Con todas estas consideraciones pasemos ahora a la realizacién del diagnostico

del clima organizacional de la GCS.

4.3.3 Diagnéstico del clima organizacional

Veamos, entonces, de acuerdo a las 19 dimensiones que establecimos para
determinar el clima, en resumen cémo se presenta cada una de ellas en la GCS

del IMP:

Responsabilidad: los empleados sienten que tienen la suficiente libertad para
realizar sus tareas de acuerdo a su criterio y conforme a lo que creen que es lo
mejor. Ademas se sienten a gusto con las responsabilidades que su puesto
implica. No existe un sentimiento marcado de frustracién determinado por el

deseo de un puesto con mayor responsabilidad.
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Estrés: Los empleados que laboran en la GCS no se manifiestan estresados
significativamente por las caracteristicas de su trabajo, ni por la relacién con sus
compafieros, ni con su jefe. El estrés no desempefia un papel en un nivel elevado

que los lleve a sentirse incomodos en su ambiente laboral.

Identidad con la empresa: Se sienten comprometidos con el IMP y orgullosos
de pertenecer a este instituto. Ademas, no muestran una fuerte disposicién a
cambiar de empresa ain si les ofrecieran las mismas garantias laborales, lo cual

revela un alto grado de identidad con la organizacién.

Satisfaccién respecto al trabajo: se sienten a gusto con la labor que
desempefian y creen que su trabajo les permite desatrollarse como lo desean

tanto en el plano profesional como en el personal.

Satisfaccion respecto a la GCS: se manifiestan a gusto de laborar en el area y

no muestran deseos de cambio de departamento.

Apoyo: consideran que reciben apoyo de sus compafieros, aunque existe la
tendencia de que cada quien se ocupa de realizar su trabajo sin ofrecer ayuda a los
demas. Esto nos lleva a pensar que el apoyo no es oftecido sin peticién expresa

de por medio, pero cuando es solicitado no hay problema para otorgarse.

Conflicto: el conflicto es muy bien manejado; no perciben un bloqueo
manifiesto hacia su trabajo, es decit, no encuentran rivalidades que intenten evitar
su trabajo con el fin de petjudicarlos. Ademas, no ven conflictos entre los

compafieros de su misma irea, ni problemas significativos entre los distintas
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departamentos. Por otro lado, creen que los conflictos o problemas que se llegan

a presentar se deben mas a caracteristicas de personalidad que al trabajo en si.

Relaciones: existen muy buenas relaciones entre compafieros, porque la mayoria
afirma que no hay rvalidades, se llevan bien e incluso tienen amistad con sus

colegas. La relaciéon con sus superores también es buena.

Cohesién de grupo: la mayoria acepta sentirse a gusto con sus compafieros de

trabajo ya que forman un buen equipo y laboran coordinadamente.

Motivacién: se manifiestan motivados a que tanto el IMP como la GCS

funcionen de una manera exitosa.

Necesidades: sus necesidades en el desempeno del trabajo se ven divididas entre
su gusto por las situaciones competitivas en donde pueden demostrar sus
capacidades, pero también gustan de las situaciones cooperativas. Esto nos lleva a
pensar que en un contexto individual, quieren enfrentarse a escenatios de reto
para hacer ver a las autoridades que se pueden desempeifiar exitosamente, pero si
se trata de trabajar en equipo, prefieren laborar en un ambiente cooperativo, mas

que competitivo, con el fin de mantener un buen clima de trabajo.

Esfuerzo: el esfuerzo siempre esta presente en todas sus actividades. Se empefian

en hacer bien las cosas.
Calidad: saben que la calidad en el IMP es importante, y por lo tanto se

manifiestan totalmente comprometidos con ella. Por lo demas, tratan de realizar

su trabajo con la mayor calidad posible.
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Liderazgo: el liderazgo también obtuvo un nivel alto. Ven a su supetior como
alguien que tiene las capacidades para realizar correctamente su trabajo ya que
esta bien preparado; ademas aceptan que explica el porqué de las 6rdenes, da
autonomia y delega responsabilidades. En cuanto a la relacién que establece con
sus subordinados, estin de acuerdo en que no existe una barrera infranqueable

para comunicarse con €l y que los hace sentir miembros utiles del equipo.

Estructura: las politicas de la empresa no son percibidas como algo que los
restringa en su libertad de accién, ni como algo que no les permita desarrollarse

de acuerdo a sus deseos o necesidades.

Planificacién: en este punto no se manifestaron ni a favor ni en contra de que
los objetivos de la GCS estén bien planeados en sus mas minimos detalles, pero
estuvieron de acuerdo en que los objetivos planteados generalmente se pueden

alcanzar,

Recompensas: se descubrié un alto porcentaje que opina que se les reconoce
cuando hacen un buen trabajo y que las recompensas son justas de acuerdo a lo

que hacen.

Comunicacioén: juzgan que existe una buena comunicacién en la GCS y que se
le da la importancia necesatia como una herramienta para la productividad.
Aceptan que se establecen planes de accién en donde se comunica a los
empleados las estrategias a seguir y los objetivos a lograr. Ademas, creen que es

una herramienta util por medio de la cual se impulsa y conduce las acciones.
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Por otro lado, se manifestaron de acuerdo en que las decisiones son comunicadas
de forma clara y oportuna y que son explicadas a cabalidad. En cuanto al
compromiso, como una accion de la comunicacién, se mostraron muy de

acuerdo en que siempre cumplen con lo que se comprometen.

La escucha también desempefia un papel positivo porque expresan que tratan de
escuchar con atencién a sus colegas para comprender todo lo que les dicen y no
perciben que cuando exponen un asunto a sus compafieros o jefe, éstos no les

presten la atencién adecuada.

Por el lado de la informacién, no se sienten saturados de ella al grado que los
confunda y no comprendan lo que deben hacer. En el aspecto explicativo, no se
mostraron seguros de que se conocieran las razones de las 6rdenes, ni de que los
diferentes departamentos estén bien enterados del funcionamiento de sus tareas,
pero se manifestaron de acuerdo en que en su area existen las preguntas de

aclaracion.

Con lo que respecta a la comunicacién formal e informal, opinan que las
instrucciones de trabajo se dan a conocer de manera vetbal y de que se enteran
de las disposiciones oficiales por algiin compaiieto. En cuanto a la comunicacién
formal, parece ser que ésta no se da con mucha frecuencia. Las instrucciones no
son recibidas por medio de memorandos. El Intemet no desempefia un papel de
importancia en la difusion de las disposiciones oficiales, pero la Gaceta IMP si
tiene una mayor presencia. Del rumort, sotrprende saber que tampoco tiene mucha
presencia a decir de los encuestados, quienes afirman que no se enteran de las

disposiciones oficiales por este medio.
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En lo que respecta a la comunicacién descendente, existe una division de
opiniones en que cuando los empleados hablan con su jefe lo hacen con relacion
a las estrategias y objetivos de la organizacion y que los temas a tratar giran
alrededor de los resultados del trabajo. Sin embargo, mas de la mitad expresé que
cuando habla con su superior es respecto a las actividades y objetivos a cubrir en
el area. En este punto podemos decir que algunos de los empleados no hablan
con su jefe de las estrategias de la organizacién, es decir, del IMP, porque no son
asuntos que les competan directamente, pero si lo hacen acerca de las del area
que es donde se desempefan y alrededor de la cual giran sus actividades. Por otro
lado, vemos que se habla de los planes a seguir pero no de los resultados

obtenidos cuando ya se realizaron esas actividades.

La comunicacién ascendente se presenta como un asunto sin problemas. Los
empleados no se sienten incémodos de hablar con su jefe y creen que pueden
exponer cualquier duda sin temot a ser castigados. La comunicacién horizontal,
por su parte, permite, a decir de los encuestados, la cooperacién y la resolucién

de conflictos y problemas entre colegas.

Toma de decisiones: aqui también existe un cierto punto de divergencia ya que
algunas personas creen que las decisiones son discutidas entre todos y tomadas
por consenso, pero otros afirman que las decisiones son dadas a conocer cuando
el personal difectivo ya dispuso lo que se debe hacer y otros mis, dicen que las
decisiones nunca son comunicadas a los empleados ya que sélo son conocidas

por el grupo directivo.
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De acuerdo a los resultados obtenidos, encontramos que el clima organizacional
de la Gerencia de Comunicacién Social y Relaciones Publicas del IMP, se apega

al Sistema III establecido por Likert que es de tipo Consultivo en donde:

- las decisiones y politicas son determinadas en la cima, pero los subordinados
pueden tomar decisiones mas especificas en los niveles infedores

- existe comunicacién descendente

- la motivacién se lleva a través de las recompensas y se trata de satisfacer
necesidades de prestigio y de estima

- hay interaccién moderada entre superior y subordinado y un alto grado de
confianza

- los procesos de control se delegan de arriba hacia abajo con un sentimiento de
responsabilidad en los niveles superiores e infefiores

- puede desarrollarse una organizaciéon informal que puede negarse o resistirse a
los fines de la organizacién

- este clima presenta un ambiente dinamico en el que la administracién se

desarrolla bajo la forma de objetivos por alcanzar

Recordemos que el clima laboral se establece a partir de la percepcién de los
miembros implicados y los tesultados obtenidos son consecuencia de lo que los
empleados sienten y piensan en relacién a los hechos que los rodean en su

entomo laboral.

En general, encontramos que la calidad es vista y vivida como algo
imprescindible en el IMP. La cultura de calidad y excelencia que la empresa
pretende desarrollar es algo vivido ya que los trabajadores tienen actitudes

determinadas por cuatro factores que se desatrollan de forma positiva:
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- Trabajo en equipo: los actores han logrado que sus relaciones
interpersonales sean buenas, con un nivel de comunicacién aceptable para
poder realizar sus tareas de una manera cooperativa formando un buen
equipo de trabajo.

- Identidad: los actores implicados tienen un alto nivel de identidad con la
mnstitucién, lo que les permite tener una relaciéon estrecha entre sus propias
expectativas y las expectativas que requiere el IMP para lograr la calidad y la
excelencia. Ademas, expresan que se sienten orgullosos de pertenecer a este
instituto.

- Lealtad: gracias al alto grado de identidad que muestran con la empresa, los
trabajadores han llegado a sentirse orgullosos de la institucién dandose un
escaso o nulo deseo de cambiar de lugar de trabajo.

- Integridad: las buenas relaciones y el agrado de pertenecer al IMP permite
una buena integracién de sus miembros y, por ende, resultados positivos en

su desempefio profesional.

Hablando de la permanencia, diremos que los actores no tienen deseos de
cambiar de empresa porque sus necesidad son satisfechas a cabalidad. Las
retribuciones son percibidas como justas, pot lo que se da poca inconformidad y

un muy buen nivel de compromiso.

El compromiso, determinado por la toma de decisiones y por la autonomia en el
trabajo, es elevado, ya que los trabajadores piensan que son tomados en cuenta y
pueden expresar sus opiniones con libertad. Este compromiso también es factor
importante para que los empleados tengan deseos de realizar bien sus actividades,

con calidad y con entusiasmo y para que no deseen abandonar la institucion.
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En cuanto a las necesidades, determinadas por el desarrollo personal, el
desarrollo profesional, la pertenencia al grupo y el trabajo en equipo, estan
cubiertas de manera razonable ya que sienten que el trabajo que desempenan les
otorga ambos desarrollos (personal y profesional) de manera satisfactomia.
Ademas, como hemos mencionado ya, la comunicacion es percibida como buena
y les ha pemmitido la formacién de un equipo de trabajo coordinado y

cohesionado.

La cohesién de grupo también es aceptable. Los actores forman parte de un
quipo que basa sus relaciones en la amistad o, por lo menos, en el compafierismo,

lo que ademas ha permitido que no existan conflictos significativos entre ellos.

El conflicto, como sintoma de una deficiente comunicacién que implica la
ausencia de franqueza, confianza y unién, no es relevante porque los empleados
han logrado establecer buenas relaciones. En cuanto al poder, el conflicto
también se muestra con poca fuerza, ya que el lider es percibido como una
persona con las capacidades necesarias para guiar al equipo y se le otorga un
reconocimiento de autoridad que se respeta. El conflicto en relacién a la no
satisfaccion de las necesidades o a las aspiraciones de los subordinados tampoco
es relevante porque, como hemos podido apreciar, en general se sienten

satisfechos con sus recompensas y con su trabajo.

El esttés, originado a partir de las pocas habilidades para realizar el trabajo, de la
ambigiiedad de rol o de las relaciones pobres, es débil. En general, los actores se
sienten capaces de realizar su trabajo correctamente, saben cuiles son las
actividades que corresponden a su puesto y tienen buenas telaciones con los

demais.
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Las condiciones laborales son petcibidas como flexibles, no se sienten
restringidos ni limitados en su libertad por las obligaciones o reglas existentes, lo

que permite una facil adaptacion a ellas.

La comunicacién es vista como una herramienta que les permite ponerse de
acuerdo y trabajar de una manera cooperativa y sin problemas significativos.
Sienten que tienen la libertad de expresar sus opiniones o divergencias sin recibir
castigo por ello y que cuando ofrecen alguna opinién son escuchados por su
intetlocutor. Ven a su supetior con la disponibilidad de escuchatlos y perciben en
sus compafieros la capacidad de escuchatlos con atencién. Ademas, expresan su
propia disponibilidad para poner atencién cuando alguien les habla y su

compromiso de efectuar aquellos actos que han prometido realizar.

Finalmente, hablemos de la satisfaccién. Esta engloba todos los conceptos arriba
mencionados, es decir, para que un trabajador se sienta satisfecho deben existir

por lo menos los siguientes elementos:

- un trabajo no rutinatio, desafiante e interesante que le otorgue autonomia,
control y autorrealizacién

- pettenencia a un grupo

- condiciones econémicas y sociales satisfactorias

- sentimiento de seguridad

- reconocimiento de su labor

- recompensas equitativas vinculadas al desempefio y apropiadas a las

necesidades
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Como es facil apreciar, los resultados han sido positivos y existe un muy buen
clima laboral de acuerdo a los opiniones de los encuestados. De todo esto se

desprenden una setie de consideraciones que presentamos a continuacion.

4.3.4 Consideraciones generales

El IMP ha logrado trasmitir exitosamente sus valores a los empleados ya que
éstos se sienten bastante identificados con la filosofia de calidad que el instituto
busca como empresa. Los actores saben que el IMP tiene como premisa la
excelencia en sus servicios y a pesar de que la GCS es una instancia de caricter

administrativo desarrollan sus actividades sobre la base de calidad en su trabajo.

Los empleado se sienten identificados y orgullosos de pertenecer al IMP y son
leales a él en el sentido de que no lo abandonarian facilmente para trabajar en
otra empresa; sin embargo, debemos aclarar que esa lealtad no es la misma que
sienten hacia la GCS, es decir, podrian cambiar de area sin mayores dificultades

pero manteniéndose siempre dentro de la empresa.

En relacién al conflicto, podemos anotar que los trabajadores no muestran un
conflicto manifiesto por aspiraciones ni por la relacién con sus compafieros o
con sus superiores. En general, los empleados de la gerencia del IMP se sienten a
gusto porque las relaciones con sus compafieros no son malas, no hay conflictos
manifiestos, la empresa les otorga la seguridad necesatia que requieren para
permanecer en ella, su trabajo les ofrece satisfaccién laboral y personal y perciben

que son recompensados justamente.
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Los empleados mantienen una buena relacién entre ellos y aunque, en algiun
momento, exista un inconveniente con alguien, el hecho de que se lleven bien
con los demas integrantes del equipo es suficiente para que los actores
encuentren llevadero su ambiente de trabajo. Ademas, no existen problemas
fuertes ni determinantes entre ellos; en este sentido, es de llamar la atencién que
no se observa un ambiente de tensién ni de conflicto manifiesto significativo,

sino uno estable y positivo.

En general, los empleados conocen los objetivos y las acciones a desarrollar, pero
no se les informa acetca de los resultados del trabajo, pot lo que los trabajadores
no estin muy enterados de las consecuencias de su desempefio lo que no es una

buena guia sobre como se esti llevando a cabo el trabajo.

Las respuestas no fueron determinadas por las varables demogtraficas, sino mas
bien por la relacién entre compafieros, es decir, influyé mas en los encuestados el
compafierismo o la amistad mantenidas con sus colegas y jefe, que la edad, el

sexo o el nimero de afios que tienen laborando en el IMP.

El primer plano de nuestra hipétesis, el que se refiere a que el establecimiento de
un buen sistema de comunicacién ascendente, descendente y lateral es la base
para un clima otganizacional positivo de la Gerencia de Comunicacién Social y
Relaciones Publicas fue positivo. De acuerdo a lo que pudimos observar, la
existencia de una buena comunicacion con la generacion de relaciones de amistad
y compafierismo, han logrado que el clima organizacional tenga un alto nivel de
positividad en esta area del IMP. Por otro lado, el segundo plano de la hipdtesis
referente a que el clima organizacional que se desarrolla en la Gerencia de

Comunicacién Social y Relaciones Pablicas no permite al personal alcanzar
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plenitud personal ni desarrollo profesional, no fue demostrada, ya que de acuerdo
a los resultados arrojados en el cuestionario, los trabajadotres creen que su trabajo
y lo que se desprende de él, les permite la satisfaccion de sus necesidades en
cuanto a su desarrollo personal y profesional. Esto es impottante porque como
pudimos ver en el capitulo IV, un clima que permite al empleado plenitud
personal y desarrollo, esti en mejor disposicion de formarse una visidén mas
positiva de su trabajo y de su ofganizacion, lo cual lo lleva a tener actitudes
positivas inctementando asi su produccién y su eficiencia laboral. No sabemos a
cabalidad —porque no formé parte de nuestro objetivo conocetlo- si los
trabajadores se desempesian con un nivel alto de productividad, pero lo que si

podemos afirmar es que se sienten satisfechos y a gusto en su entorno laboral.

El hecho de que los resultados del cuestionario fueron tan positivos se debe, a
nuestra consideracién, al momento en el que fue aplicado, en donde las
circunstancias ya no eran caldo de cultivo de la inconformidad o el descontento
que prevalecian meses antes en el IMP. La encuesta se realizé en septiembre de
2004 cuando la turbulencia proveniente del programa de Retiro Voluntaro ya
habia pasado, y los empleados habian dejado de sentirse inseguros o estresados.
En ese momento, los trabajadores ya no vefan afectados sus intereses
directamente, sobte todo con los que respecta a mantenerse en el IMP o en la
GCS y habian recuperado la tranquilidad burocratica a la que generalmente estan
acostumbrados. Vemos, entonces, que el clima esta ligado a situaciones que
interrumpen la estabilidad. En este sentido, podemos agregar que los trabajadores
que conforman la GCS del IMP, la mayoz parte del tiempo se sienten tranquilos y
satisfechos lo que da lugar a un buen clima organizacional, pero cada
determinado tiempo, cuando, a raiz de un especifico programa o circunstancia,

debe haber recorte de personal, el ambiente se torna turbulento repercutiendo
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directamente en el animo y disposicién de los integrantes de la empresa. En este
mismo sentido, lo que observamos como elemento fundamental para el clima
organizacional del IMP, y que funge como catalizador de inestabilidad es el
temor a perder su trabajo o, en otras palabras, la seguridad amenazada.
Podemos, pues, concluir, en este sentido, que lo mas importante para los
trabajadores de la GCS del IMP es sentirse seguros de su permanencia en una

emptesa que les propotciona satisfaccion y contento.

Por otro lado creemos que el cuestionario no fue la herramienta mas adecuada o
efectiva para este estudio. A pesar de que los empleados manifestaron la libertad
de expresar sus opiniones o disentimientos, se pudo advertir un cierto temor ante
la autoridad para exptresar su opiniéon abiertamente. Lo anterior debido
principalmente al hecho de que una semana antes de que se aplicara el
cuestionario de esta investigacién, el IMP habia realizado un grupo de discusién
con algunos empleados en donde expresaron ciertas quejas e inconformidades y
al parecer, los resultados no fueron gratos para el getente. Sucede que los
empleados sienten algin temor a que el gerente se entere de sus verdaderas
opiniones y por eso, generalmente, cuando es probable que éste se entere de lo
que piensan, tratan de emitir opiniones favorables con el objetivo no ser blanco
de su enojo (la seguridad amenazada), pero estos empleados generalmente son
los de base, los mas bajo en la estructura de jerarquia. De cualquier modo, a
nuestro parecer, el cuestionario no fue la mejor herramienta (los empleados
crefan que el gerente podia pedir ver lo que habfan contestado) y de acuerdo a lo
observado, el grupo de discusion tampoco era lo ideal. Nos inclinamos a creer
que lo mas conveniente, en este tipo de organizacién, es aplicar entrevista, en

donde la persona consultada pueda explayarse en sus opiniones, de manera
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ano6nima y sin el temor a que el gerente, o sus compafieros, se enteren de lo que

en realidad opina.

De lo antedior también se deriva que existe una marcada contradiccion entre la
afirmacién de los empleados de que tienen la libertad para expresar sus opiniones
y el temor con el que lo hicieron. En témminos generales, los empleados no
fueron totalmente sinceros al contestar las preguntas del cuestionario, debido a

una presién tacita que sienten por parte de la autoridad.

Notamos entonces, que en la GCS hay dos grupos que se dividen entre
trabajadores de base y de confianza. Los primeros estin mucho mas alejados de
los mandos superiores y es a ellos a quienes nunca les llega la informacioén
referente a las decisiones tomadas, sino que se les comunica cuando ya se decidi6
qué es lo que se va a hacer, y son ellos quienes tienen también mayor tendencia a
sentir temor ante las actitudes que el gerente pueda adoptar con ellos. Por el otro
lado, al personal de confianza si se le toma en cuenta para que intervenga en las
acciones que se deben realizar y no sienten miedo ante la figura de la autoridad,
pero esto se debe también a que algunos de ellos ingresaron al IMP cuando lo
hizo el gerente, a instancias suyas, es decir, son conocidos que el propio gerente
trajo consigo cuando comenzé6 a laborar en el instituto. Vemos entonces, un
clima determinando por la division entre aquellos que tienen el control y se
sienten a gusto, porque ademas son los que mandan, y aquellos que obedecen las

6rdenes de éstos pero alejados de ese circulo.
Finalmente, y esto como un punto aparte, pudimos observar que en la GCS

existe una total falta de estructuracién. No hay una organizacién formal, ni una

estructura jerarquica que se respete y las funciones se realizan mas de acuerdo a la
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costumbre. Esto se explica de la siguiente manera: a pesat de que desde abril de
2004, la GCS sufri6 una modificaciéon en su organigrama (ver capitulo I),
fusionandose todos los departamentos en uno sélo -el de Comunicacion y
Contenidos- los empleados siguen laborando con la estructura que tenian
anteriormente. Es decir, cada empleado, en su consideracién, sigue formando
parte de un area existente anteriormente con un determinado jefe y con unas
determinadas actividades, pero el hecho fundamental es que en una estructura
formal esas areas desaparecieron y ahora dependen de una sola persona. Sin
embargo, lo que podemos apreciar es que el dltimo cambio en la estructura
jerdrquica no se llevé a cabo de una manera formal o no se tomd en serio, por lo
que se hace evidente una falta de estructuracién y la inexistencia de un

organigrama que se respete.
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CONCLUSIONES

La comunicacién dentro de las organizaciones, es decir, la comunicacién
organizacional, es una herramienta de gran utilidad para el éxito de la empresa de
nuestros dias. Si todos los procesos organizacionales se cimientan sobre su base,
es necesario que la comunicacién sea vista como el origen de los beneficios que la

organizacion puede lograr.

En este sentido, la empresa u organizacion que pretenda alcanzar éxito y
optimizacién en sus procedimientos debe prorizar dentro de su estructura
organizacional un sistema de comunicacion eficaz para la consecucion de metas y
objetivos. Este sistema de comunicacién debe, ante todo, tomar en cuenta a los
elementos humanos que constituyen la organizacién en su caricter de seres
humanos y no sélo en el de unidades que sitven para incrementar la

productividad y las ganancias de la empresa.
Por eso, la comunicaciéon organizacional se encuentra estrechamente ligada al

clima laboral, es decir, a las percepciones que los empleados tienen de la

organizacion y de su entorno de trabajo. Si la comunicacion es eficaz y la empresa
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logra trasmitir los objetivos y las metas que pretende alcanzar, asi como las
estrategias y los planes a seguir, los empleados tendran claridad en lo que se
espera de ellos y podran realizar sus tareas con un mejor desempefio y una mayor

productividad.

Pero, como hemos visto a lo largo de este trabajo, el clima laboral no sélo se basa
en una buena comunicacién, sino en una serie de elementos sicoldgicos
constitutivos del ser humano, tales como necesidades personales y profesionales,
motivacionales y de recompensas, entre otras. He ahi la importancia de que los
gestores empresatiales vean en los empleados no una maquina de trabajo, sino
una entidad que siente y se conduce de acuerdo a sus emociones y percepciones

particulares.

Este trabajo ha tenido como objetivo poner énfasis en este aspecto, de ahi el
titulo que le da nombre, E/ lado humano del IMP, porque consideramos que si la
organizacién esta formada por un conjunto de seres que se interrelacionan entre
si, estos seres deben estar lo mejor posible en animo y en disposicion de realizar

las diversas actividades que se requiere de ellos.

Para eso es necesario y deseable que la organizacién tome en cuenta las categorias
y dimensiones que se utilizaron en esta investigaciéon, como una herramienta de
conocimiento de la naturaleza del trabajador y pueda sobre esa base establecer los
procedimientos mediante los cuales lograra que los empleados se sientan a gusto
y se desempefien mejor. Cuando los dirigentes de las compafias estén
plenamente conscientes de la importancia de conocer a sus elementos humanos y
tratatlos como tales, las relaciones mejorarin notablemente y se conseguird un

clima laboral mejor y mas positivo.

230



En nuestro caso particular, encontramos que el clima organizacional que se da en
la GCS se encuentra en un buen nivel. Pertenece al tipo participativo que
establece Likert y es consultivo: las politicas y decisiones se toman en la cima
pero los subordinados pueden tomar decisiones mas especificas en los niveles
inferiores, existe comunicacién descendente, ascendente y hotizontal, la
motivacion se lleva a través de las recompensas no de la coercion, se trata de
satisfacer necesidades de prestigio y de estima, hay interaccién moderada entre
superior y subordinado y un alto grado de confianza, la administracién se
desarrolla bajo la forma de objetivos por alcanzar, entre otras cosas que fueron
dichas en el apartado del diagnéstico. En general, vemos que los resultados son

positivos y buenos, pero no son excelentes.

El clima en la GCS no llega a obtener el mejor nivel que es el sistema de
participaciéon de grupo del que nos habla Likert. En este sistema hay delegacion
de responsabilidades con una confianza sumamente grande entre supetiores y
subordinados, los empleados estin motivados por la patticipacién, por el
establecimiento de los objetivos y por la evaluacién del rendimiento en funcion
de los objetivos, los trabajadores trabajan en equipo con la diteccién y tienen
bastante influencia, los objetivos se establecen por la participacién del grupo,
plena aceptacién de los objetivos por parte de todos los empleados, muy buena
comunicacién en todos los niveles, no hay distorsion, la toma de decisiones estd
integrado en todos los niveles y existen muchas responsabilidades en niveles
inferiores. Este es el clima laboral ideal establecido por Likett. De acuerdo a
nuestro estudio, en la GCS no se ha alcanzado este tipo de clima por lo que es
necesario implementar una estrategia para conseguitlo ya que si se logra la

empresa se vera beneficiada significativamente. No proponemos nosotros una
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manera de hacerlo porque no se plante6 como objetivo de nuestro trabajo, sélo

hacemos notar que es necesario.

En términos generales, creemos que los trabajadores han logrado establecer un
buen nivel de comunicacién entre ellos y la empresa ha llevado a cabo bien los
procesos organizacionales para que el clima laboral alcance un nivel positivo. Sin
embargo, a pesar de que no fueron mostrados en la presentacion de nuestros
resultados, ya que sélo se presentaron lo porcentajes mas altos, existen
empleados cuyas respuestas no siempte fueron tan favorables, si bien son los
menos como se pudo apreciar estadisticamente, representan focos rojos sobre los

cuales se debe poner atencion.
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ANEXO

Pregunta | Pregunta | Muy de [ De Nide En Muy en Dimensién
Positiva | Negativa | acuerdo | acuerdo | acuerdo ni | desacuerdo | desacuerdo
en
desacuerdo
5 8 1 1 1 Responsabilidad
2, 9 6 1 1 0
2 1 6 6 1 Estrés
2 2 4 6 3
5; 2 2 4 6 5
6. 1 e 0 2 0 Identidad con la
Vi 13 3 1 0 0 empresa
8. 1 2 5 3 6
9 8 9 0 0 0 Satisfacciéon
10. 5 8 2 1 1 respecto al
11. 2 0 4 7 3 trabajo
12; 7 10 0 0 0 Satisfaccion
13. 1 0 0 8 8 respecto a la
GCS
14. 3 9 2 2 1 Apoyo
15. 2 5 5 4 1
16. 2 2 5 7 1 Conflicto
17 3 3 7 2 2
18. 3 1 5 7 1
19. 5 6 3 1 2
20. 5 12 0 0 0 Relaciones
21 5 1 1 0 0
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Cohesién de

grupo

Motivacién

Necesidades

Esfuerzo
Calidad

Liderazgo

Politicas de la

empresa

Planificacion

Recompensas

Comunicacion

10
1

10

22,

39.
40.

43.

46.

48.

23.

24,

25.
26.
27.

28.

29.

30.
3.

32.
33

4.
35.
36.
37.

38.

41.

42.

45.

47.

49.
50.

51.
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Toma de

decisiones

87

242

246

10

10

476

1

281

535,

56.

57.

59.

69.

73.

78.
79.

52.
53.

54.

58.

60.

61.

62.

63.

65.

66.

67.

68.

70.
Vi

72

74.
75,
76.
77

Totales
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