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Introduccion

La comunicacién ha presentado diversas transformaciones desde el lenguaje —en si
mismo— hasta la manera de transmitirlo a través de un mensaje (verbal, no verbal y
escrito). En parte, ha influido en el cambio de las sociedades, y al mismo tiempo, éstas han

propiciado los cambios en la comunicacion.

La tecnologia, a partir de su llegada, también ha jugado un papel muy importante en la
forma como nos comunicamos con los otros. Pese a que el modelo de los clasicos continda
vigente (emisor-medio-mensaje-receptor-respuesta), se han presentando nuevas formas

de llevar a cabo dicho proceso.

La comunicacidn es un proceso indispensable para el desarrollo de toda organizacién vy las
herramientas que utiliza para llegar al publico interno y externo son los canales o medios
gue deben de tener un o6ptimo funcionamiento para el logro de sus objetivos y el
mantenimiento de la relacion entre los miembros de la misma. Pero, équé pasa cuando el
medio principal de comunicacion falla? ¢Qué pasa si la comunicacidén cara a cara es la

causa de conflictos constantes en un grupo social?

Vivimos en un mundo globalizado, en donde tenemos diversas herramientas para poder
comunicarnos con el otro y multiples maneras de enviar un mensaje sin importar en
donde nos ubiquemos fisicamente; sin embargo, nos encontramos con diversos conflictos

ocasionados por la forma mas basica y esencial de comunicacidn: cara a cara.

No hay organizaciéon que se escape de tener conflictos de diferentes indoles, desde
cuestiones técnicas hasta personales. Y es precisamente esta ultima la mas relevante en la
presente investigacién, por ser aquella con la cual se tiene que trabajar cotidianamente:

las relaciones humanas.

Una de las principales inquietudes que surge, como estudiosos de la comunicacion, es:
¢Qué impacto tiene el clima en una organizacion, con respecto a la motivacion y

productividad del personal en cuestién?



Una de las formas mediante las cuales el ser humano estd en contacto con los demas
desde que nace es por medio de la comunicacidn interpersonal, la cual con el tiempo y la
debida atencién puede transformarse en comunicaciéon intersubjetiva; ambas,

aparentemente similares y facilmente confundibles pero con fines diferentes.

Podemos hacer uso de la comunicacidn intersubjetiva en todo momento; buscar
conscientemente el entendimiento con el otro, deberia ser una tarea constante y
permanente. En la vida laboral tendria que ser una cuestion primordial, dado que en un
grupo se buscan objetivos y beneficios en comun. Y esto, es precisamente lo que esta

fallando en la mayoria de las organizaciones en la actualidad.

Es asi como nos planteamos, de manera particular, la siguiente interrogante: ¢De qué
manera la comunicacion intersubjetiva contribuye en la construccion del clima
organizacional en una organizacién? Para ser mas especificos y acotarla a un caso muy
particular de estudio se eligié la problematica de la dindmica comunicativa en la Direccién
de Ingenieria de Television Educativa vinculdandola con la comunicacién intersubjetiva

como un factor de influencia en la construccion de su clima organizacional.

Los origenes de la problematica de la presente investigacion se cifien a estos dos ejes:
organizacién e intersubjetividad. Por lo anterior, el estudio de este fendmeno
comunicativo, se decidié enfocarse en la interaccién social; sélo a través de ésta,
podriamos identificar y analizar los elementos principales que dieron origen al clima

organizacién conflictivo en el area.

Para dar respuesta a nuestra principal interrogante, y al tratarse de una problematica de
investigacion exploratoria que abarca diversas dimensiones, nos apoyaremos de la
observacion participativa (bitdcoras de trabajo), los cuestionarios, las entrevistas y las
entrevistas a profundidad. Y como base para realizar nuestro analisis, tomaremos las

siguientes perspectivas tedricas:

e Teoria de los Sistemas Sociales

e Teoria del Clima Organizacional



e La comunicacidn intersubjetiva desde: el Interaccionismo Simbdlico, la Sociologia

Fenomenoldgica y la Teoria de la Accion Comunicativa

Por lo anterior, el problema central de nuestra investigacién tiene como objetivo explicar
qué elementos conforman el clima organizacional en la Direccion de Ingenieria de

Televisidon Educativa y como influye la comunicacién intersubjetiva en su construccion.

El clima organizacional es el estado de danimo de la organizacién y al concebirse de esa
forma, es importante procurarlo para mantener la integracion del personal elevando la

productividad en el area.

Por lo anterior, la comunicacidn intersubjetiva toma un papel fundamental dentro de
Television Educativa —y en cualquier organizacién— ya que por medio de ésta la
integracion, la motivacion y el vinculo con las relaciones interpersonales entre los
miembros que lo conforman se hacen posibles. Es fundamental que el personal siempre
esté motivado y conforme con sus condiciones de trabajo, asi aumentaran las
posibilidades de crecimiento y mejoras en el clima organizacional dando como producto

final una comunicacién interna efectiva y organizaciones exitosas.

De esta forma, nuestro estudio de caso se apoya en la construccion teérica de la escuela
de los sistemas sociales y del clima organizacional para analizar la dindmica comunicativa

de conflicto presentada en el drea de Ingenieria.

Asi, la presente investigacion constara de cuatro capitulos, de los cuales el primero
responde al objetivo de conocer la manera como influyen y se ven influidos los miembros
de la Direccién de Ingenieria de Televisidon Educativa por el clima organizacional para crear
el vinculo con la comunicacidn intersubjetiva a partir de su comportamiento, percepcion,

pensamientos y acciones para interactuar con los otros.

Iniciando con una breve descripciéon de lo que es una organizacidn, estudiaremos el
concepto del clima organizacional dentro de la comunicacidn organizacional y la
comunicacion interna. Considerando que la organizacidon es un sistema, analizaremos

dicho tema con la teoria de sistemas sociales y la teoria del clima organizacional. Se
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definird qué es la comunicaciéon intersubjetiva y se contextualizara el surgimiento del
concepto desde diversas perspectivas tedricas: el Interaccionismo Simbdlico, la Sociologia

Fenomenoldgica y la Teoria de la Accién Comunicativa.

El segundo capitulo se concentra en la Direccion de Ingenieria, desde el origen vy la
evolucién de Televisidon Educativa. Se describiran todos los aspectos mas relevantes del
area en donde se concentrard el trabajo de investigacidon, en donde se realizarad el

diagndstico del clima organizacional.

Se describiran los aspectos mas sobresalientes de esta direccidn, identificando a su vez las
areas en las cuales estd dividida: Departamento de Ingenieria y Mantenimiento
Especializado asi como el Departamento de Ingenieria Eléctrica Especializada. Se
identificardn los espacios fisicos (sus herramientas y mdaquinas de trabajo), ademds de

conocer las actividades que realizan de manera individual y en equipo.

Luego de conocer a la organizacidon en la cual se llevard a cabo el estudio de caso,
continuaremos con el tercer capitulo cuyo objetivo serd diagnosticar el clima
organizacional de la Direccién de Ingenieria de Televisién Educativa, identificando cuadles
son los elementos que estan poniendo en peligro el ambiente de los miembros de esta
area y analizando su ambiente fisico, de estructura, social y de comportamiento

organizacional.

En este apartado, también estudiaremos qué es el conflicto y cdmo se puede manejar en
beneficio de la organizacién. Hablaremos sobre las bases del diagndstico organizacional,
en especial sobre el diagndstico aplicado al clima organizacional, sefialando los
indicadores en los que nos basamos en esta investigacion para llevar a cabo el estudio y el

disefio de los instrumentos de trabajo de campo.

Finalmente, basandonos en los resultados arrojados mediante el trabajo de campo —
realizado de agosto de 2012 a agosto de 2013— vy el andlisis a través de las perspectivas
tedricas estudiadas en la primera parte de este trabajo, concluimos con el cuarto capitulo.

Este tiene como objetivo analizar si existe la influencia de la comunicacién intersubjetiva
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en la construccion del clima organizacional en la Direccion de Ingenieria de Televisidon
Educativa para solucionar o aprender a manejar los conflictos, mejorando sus relaciones
interpersonales a través de la comunicacidon para generar mayor motivacion y elevar la
productividad del area. Mostraremos el trabajo realizado con los instrumento de
recoleccion de datos: bitdcora de trabajo, cuestionarios, entrevistas y entrevistas a

profundidad.

Mediante el diagndstico del clima organizacional en el area de Ingenieria y el estudio de la
comunicacidon intersubjetiva en el campo de la comunicacién organizacional,
identificaremos si existe la influencia para su construccidon. Sin mas preambulos, a

continuacion daremos inicio a la exploracién de dicho caso en Television Educativa.
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1

El clima organizacional y su vinculo con la comunicacion intersubjetiva

“Sin comunicacién, no hay

contacto, no hay relaciéon, no hay vida.”

Norbert Wiener

La comunicacién al estar presente en nuestra vida a partir del nacimiento y al mantener
un caracter cotidiano, puede resultarnos poco atractiva de reflexionar. La desvalorizamos

al considerarla natural sin hacerla consciente y mucho menos digna de nuestra atencion.

En el ir y venir de la vida no nos detenemos a pensar si nos estamos comunicando con los
otros transmitiéndoles lo que en verdad queremos o debemos, seglin sea el caso;
simplemente, creemos hacerlo y no lo verificamos hasta que comienzan a surgir conflictos

de diferentes indoles.

En el campo de la comunicacién, se ha dejado a un lado las formas mas elementales y
basicas de ésta. La comunicacién cara a cara como la que se establece de manera
interpersonal e intersubjetiva, desde hace tiempo, ha quedado supeditada al fenémeno
tecnolégico en todas las esferas de nuestra sociedad. Comenzando con el nucleo familiar,

continuando en el escolar y agudizandose en el profesional.

Y es precisamente en el rubro de lo profesional en donde centraremos nuestra atencién,
estudiando el caso de la Direccion de Ingenieria de Televisién Educativa. Pero antes de
presentar a la organizacion que serd nuestro objeto de estudio contempldndolo en el
siguiente apartado, en este primer capitulo se definird qué es el clima organizacional y
cual es su vinculo con la comunicacion intersubjetiva tomando en cuenta algunas teorias

gue nos permitan explicarlos.
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Abordaremos el clima organizacional comenzando con el estudio de la organizacién como
un sistema, basandonos en la escuela de los sistemas sociales; entraremos a la
comunicacidn organizacional, hablaremos un poco del liderazgo y de la cultura como
elementos importantes dentro del clima organizacional para dar paso a éste explicandolo
a partir de la vision de los psicologos Likert, Litwin y Stringer, con la teoria del clima

organizacional.

Enseguida entraremos a la comunicacién intersubjetiva como concepto en construccion y
eje de nuestra investigacion, pues aun es un campo poco explorado. Por ello, la
definiremos y contextualizaremos para explicar algunos puntos de vista bajo las premisas
socioldgicas, psicoldgicas, filosdéficas y de la comunicacién siendo éstas, las mas
representativas en su origen y formacién. Se explicard el transito de la comunicacién
interpersonal a la intersubjetiva para diferenciarlas ya que, en ocasiones, suelen

confundirse o considerarse la misma.

Este capitulo tiene como objetivo principal introducir al lector en el campo del clima
organizacional y a la influencia que tiene la comunicacién intersubjetiva en la construccion
de éste en un area perteneciente a una organizacion en donde se encuentran diversos
sujetos que dia con dia, pese a los conflictos por sus diferencias, realizan un esfuerzo para
convivir y cumplir con ciertos objetivos comunes de la institucién. Buscamos acercarnos a
la manera como influye y se ven influidos por el clima organizacional para crear el vinculo
con la comunicacién intersubjetiva a partir de su comportamiento, percepcion,

pensamientos y acciones para interactuar con los otros.

1.1 El clima organizacional

El clima organizacional, clima laboral o ambiente de trabajo (conocido con varios
términos) tiene un papel muy importante dentro de todas las organizaciones. Desde que
surge la organizacion humana en sectores privados y publicos, surge el clima

organizacional como parte de la comunicaciéon interna, pues cada uno de sus
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colaboradores lo conforman. Sin embargo, no siempre se ha prestado atencién al

importante y delicado papel que juega dentro de las organizaciones.

Con el paso del tiempo y a través de enfrentarse a diversos conflictos en estos espacios, se
han ido estudiando e identificando desde diferentes areas del conocimiento aspectos que

conforman el clima organizacional y pueden ser los causantes de dichos problemas.

Todo grupo social se encuentra envuelto en un ambiente, éste influye en él y a su vez se
ve influido por el individuo. Siendo un aspecto que siempre nos acompafa y que
involuntariamente ha estado y seguird con nosotros considero de importancia conocer
qué es aquello que lo compone y por qué influye en nuestra percepcién de la

cotidianeidad.

Parece extrafio pensar que nuestras conductas y actitudes se ven modificadas
constantemente por ese clima o ambiente que permanece en torno a nuestra persona,
que nos acompafia como una sombra pero no sélo durante el dia que podemos observar

su reflejo sino a cualquier hora, momento y lugar.

Con respecto a las organizaciones, el clima se vuelve un aspecto estratégico muy
importante, el cual si esta bien manejado puede ser mas fructifero y satisfactorio que otro
tipo de remuneraciones entre el personal que las conforman. Pero de ignorarse y no
procurarlo, puede traer graves consecuencias entre los trabajadores, desencadenando
ineficiencias y baja productividad, ocasionando pérdidas fuertes y escasas o nulas

ganancias llevando a la organizacion a la quiebra total.

Por ello, antes de adentrarnos en el estudio del clima organizacional y su repercusion,
definiremos qué es la comunicacidn organizacional y cdmo surge ésta para comprender lo

esencial de su estudio en cualquier organizacion.
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1.1.1 La comunicacién organizacional

La comunicacién dentro de las organizaciones es alin un campo que no ha sido muy
explorado. Sufre marginacion y desvalorizacion en la actualidad a pesar de los estudios
gue ya se han realizado en las ciencias sociales, principalmente. En las organizaciones no
es comun encontrar un area dedicada a la comunicacidn organizacional, considerando que
la comunicacién se ve como un acto muy natural y simple. En Televisién Educativa, se
carece del area de Comunicacion y parte de sus funciones las lleva a cabo la Direcciéon de

Vinculacién Institucional y Desarrollo Audiovisual.

Pero antes de hablar de la comunicacién organizacional, nos enfocaremos en definirla y

mas adelante conocer de qué elementos se compone.

Las palabras “comunicacion” y “comunicar” han pasado por diversas transformaciones
desde su aparicion en la lengua francesa en la segunda mitad del siglo XIV con el vocablo
communier (propietario en comun), en latin communicare (participar en comun), a finales
de siglo también hace referencia a “transmitir” y hasta los siglos posteriores al XVI
comienza a tener otros significados como objeto del que se participa en comin y como
medio para proceder a esa participacion (con el surgimiento de las grandes industrias de la
prensa, cine, television y radio en Estados Unidos y Gran Bretafia). Existen multiples
conceptos de comunicacién asi como autores que han incursionado e intentado definirla
desde varias perspectivas, ciencias, areas e incluso épocas. El significado de este vocablo
ha designado, incluso una accidon que involucra medios externos a nosotros los seres
humanos como un aparato llamado televisor, por ejemplo. Sin embargo el fin en comun
gue ha motivado a comunicar, no importando su forma, es la exteriorizacién de algo sobre

alguna circunstancia propia o del entorno.

La comunicacion es considerada un medio que a través de la trasmisién de simbolos
aprendidos (cédigo comun de lenguaje verbal o no verbal) permite manifestar expresiones

gue dirigen unos a otros, emitiendo y recibiendo mensajes como miembros de un

! Winkin, Yves. La Nueva Comunicacion, Barcelona, Kairds, 1994, pags. 11-14
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grupo®.También es definida como un proceso dindmico que permite el intercambio de
ideas, implicando a un emisor, un receptor y un mensaje contenido o estimulado para

asumir una actitud y actuar como resultado de éste: retroalimentacion®.

Entonces, podemos decir que la comunicacidn humana es un proceso continuo de
intercambio y manifestacion de simbolos aprendidos (lenguaje, gestos, movimientos
corporales, mirada, silencio ausencia...) que pone al individuo en contacto con su entorno
y grupo social en donde influird y a su vez serd influido por éstos en su actitud vy

comportamiento mediante la interaccion.

El término organizacional proviene de la palabra “organizacién” y ha sido muy estudiado
por varios autores cuyos enfoques tedricos han aportado un sin nimero de conceptos.
Para esta investigacién se emplearan sélo algunos que, apoyados en las ciencias sociales

(administracidn y comunicacion) nos puedan aclarar de manera muy puntual su definicién.

Siguiendo dicha referencia podemos comenzar con la conceptualizacién del autor Jorge

Prieto quien menciona:

“Las organizaciones son entes creados para el logro de determinados
objetivos mediante la interaccién del trabajo humano con los recursos
econémicos, fisicos y tecnoldgicos. Estos recursos tienen que ser
administrados a través de estructuras jerarquicas caracterizadas por
relaciones de poder, controles, division del trabajo, comunicaciones,

motivacion, liderazgo y logro de objetivos””.

La organizacién es percibida también como un organismo compuesto por grupos de

individuos orientados a ciertos fines y objetivos a través de las funciones que cada uno

2 Elias, Norbert. Teoria del Simbolo. Un ensayo de antropologia cultural, Barcelona, Peninsula, 1994, pags.
34-36y 57

> Homs Quiroga, Ricardo. La comunicacion en la empresa, México, Iberoamérica, 1990, pag. 40

* Prieto Herrera, Jorge. La gestion estratégica organizacional, Colombia, ECOE Ediciones, 2001, pag. 9
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asume (rol, lugar y tareas), coordinadas y dirigidas por un lider formandose a su vez una

identidad propias.

El escritor Carlos Bonilla en su libro La comunicacion: Funcion bdsica para las relaciones
publicas se refiere a la organizacion como la interaccion de sus integrantes, estructuras,
objetivos y actividades que originan a su vez una clasificacion en organizaciones formales
e informales. Las formales, son aquellas que se rigen por medio de una estructura definida
dando una division del trabajo como consecuencia para conseguir un fin en comidn como
es el caso de Television Educativa. Las informales son aquellas que surgen dentro de una
estructura formal caracterizdndose por la uniéon natural de los miembros de ésta de
acuerdo a su interaccién y comunicacion, repercutiendo en la eficiencia y productividad de
su trabajo; como es el caso de los grupos que se forman dentro de Televisidon Educativa

para comer juntos o simplemente compartir parte de su tiempo libre, por ejemplo.

De acuerdo al texto de La organizacion habitable de los autores Rafael Serrano, Jaime
Pérez, Fernando Mendoza, Xavier Avila y Mario Revilla, una organizacién es un sistema
social que crea y recrea un conjunto de acciones buscando subsistir y garantizar la
existencia humana a través de un orden constituido con normas institucionales e
informales de cada subgrupo. La finalidad de todo sistema es adaptarse cada vez mejor al

entorno.

El término que manejaremos en esta investigacién serd la organizacién como un sistema.
Por lo tanto lo definiremos como un ente, una unidad o un sistema formado por sujetos
gue son sus elementos o subsistemas cuyas relaciones mediadas por normas

institucionales permitiran el logro de sus objetivos comunes.

Son muchos los factores que se involucran en una organizacién, por ello, en esta
investigacion a pesar de abarcar el sistema de organizacién formal para explicar algunas
cuestiones propias de sus normas y organigramas institucionales de Televisiéon Educativa

para conocer su estructura, nos centraremos un poco mas en el sistema de organizacién

> Palaci Descals, Francisco José. Psicologia de la organizacion, Madrid, Pearson Educacidn, 2005, pag. 250
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informal al estudiar la percepcion del clima organizacional que se da como parte de las
relaciones interpersonales y de su comunicacién como grupo social en el caso especifico

de la Direccion de Ingenieria.

La organizacidon desde su perspectiva interna, puede ser vista de diferentes maneras
dependiendo del rol y posicidon que desempeiie el sujeto ademas de sus ideas, creencias y
valores. A medida que una persona se encuentre abajo, segln la jerarquia organizacional,
tendrd una vision de la estructura de ésta; pero si se encuentra en un puesto en donde
tienen gente a su cargo, su visidn sera a nivel sistémico de relaciones entre relaciones.
Cada uno, la vivird desde perspectivas distintas pero finalmente como subsistemas que

forman parte del sistema llamado “organizacién”.

Por lo anterior, la comunicacidon dentro de las organizaciones deberia ocupar un lugar
privilegiado, como menciona José Luis Pariente Fragoso, doctor en Educacidn
Internacional. La comunicacién organizacional se da en un sistema complejo y abierto que
es influenciado pero a su vez también influencia al medio en donde se presenta. Este
implicard actitudes y sentimientos reflejados en la relacién de los sujetos que lo

conforman dentro de sus mensajes que transmiten.

La comunicacién organizacional, segin el comunicélogo y sociélogo Carlos Fernandez
Collado, es un conjunto total de mensajes que a través del intercambio entre los sujetos
gue integran una organizacién, se comunican entre ésta y el publico que forma parte de

su entornos.

Para el profesor Gerald M. Goldhaber, la comunicacién organizacional se refiere al flujo de
mensajes dentro de una red de relaciones interdependientes en un grupo dentro de una
organizacién. Tiene como objetivos la creacién y mantenimiento de la imagen de la
organizacién tanto con sus trabajadores como con su publico mediante el trabajo

planificado y sistematizado de la informacion, la creacién de los canales para comunicarse

6 . . .y . . . . s
Fernandez Collado, Carlos. La comunicacion en las organizaciones, México, Trillas, 2003, pdg. 11
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entre ellos y el exterior asi como la construccion de un clima cordial para llevar a cabo sus

funciones.

En palabras de los autores Ronald B. Adler y Jeanne Maquardt Elmhorst, la comunicacion
organizacional es aquella que se da en forma de redes formales de comunicacidn
siguiendo el sistema mas frecuente en las organizaciones llamado organigrama. Existen
diversas direcciones en las que fluye la comunicacién formal: comunicacién descendente
(de superior a subordinado), ascendente (subordinado a superior) y horizontal (entre
compaiieros de trabajo con responsabilidades semejantes o en distintas dreas. También
plantean las redes informales de comunicacién, éstas son patrones de interaccidon basadas

en intereses compartidos personales/profesionales, amistad y proximidad:

“La organizacidon conversa, conversan sus miembros. La calidad de su
comunicacion deviene de cdmo conversa la organizacién y como conversan

sus miembros, entre ellos y hacia afuera.”’

La comunicacién se presenta en las organizaciones como una actividad natural y social,
determinada en gran medida por sus roles, el organigrama, su estructura y sus relaciones
informales principalmente. Es también una accidn permanente, es decir, sus miembros

siempre se estan comunicando dentro de las organizaciones.

Se menciona en el libro de La organizacion habitable: “Saberse comunicados es
reconocerse como interdependientes”, como sujetos que se comunican de manera
consciente con el otro buscando una comprension, un acuerdo, un entendimiento, una
comunicacidn intersubjetiva. Es decir, pasar de una cuestidn interpersonal hacia lo

intersubjetivo.

Entonces la comunicacidon organizacional la entenderemos como aquellos sistemas de
redes comunicacionales cuyas direcciones son diversas pero cuentan con un fin en el que
convergen: poner en comun un mensaje que permita el desarrollo de actividades en la

organizacién, mediante el orden y la estructura del sistema en el que se encuentre.

7 Serrano, Sergio. et. al. La organizacion habitable, México, Fecha Publicidad, 2001, pag. 58
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Partiendo de esto resta decir que la comunicacién organizacional se enfoca a dos grupos,

el externoy el interno.

La comunicacion externa, en palabras del empresario y consultor mexicano Ricardo Homs
Quiroga, es aquella que se centra en los proveedores, accionista, clientes, medios de
comunicacion, otras organizaciones como las gubernamentales o privadas, sindicatos,
instituciones, asociaciones, etc. Es decir, son toda aquella comunicacidn que tiene la
organizacién con los actores que componen su entorno principalmente con sus clientes

como consumidores de los productos o servicios que brinda ésta.

Dentro de la comunicacidn externa también se consideran a las relaciones publicas y a la
publicidad® como actividades que la integran para su difusion, pues finalmente como ya lo

indicamos esta comunicacion va dirigida hacia su publico fuera de la organizacién.

La comunicacioén interna, es aquella que se da al interior de la organizacién como su
nombre lo dice, es la comunicacién que tiene lugar entre los miembros que conforman a
la organizacion. Uno de los principales objetivos que tiene, es integrar al trabajador a los
objetivos y filosofia de la organizacion. También se puede entender como el conjunto de
actividades que realiza la organizacién para crear y mantener las buenas relaciones con y
entre sus miembros buscando motivarlos e informarlos como menciona Ferndndez

Collado.

Esta comunicacidon, cualquiera que sea su destino, cuenta con elementos basicos que
conforman el proceso que se lleva a cabo a través del flujo de mensajes en las

organizaciones, por ello, los identificaremos a continuacién.

1.1.2 Elementos que conforman la comunicacion organizacional

Si la comunicacion organizacional se encuentra dentro de un sistema abierto influenciado

y que a su vez influencia a los sujetos (actitudes, sentimientos y relaciones

® Fernandez Collado, op. cit., pag. 31
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interpersonales) que lo componen, implicando un flujo de mensajes con un propésito bajo
una direccién entonces, podemos mencionar que los elementos mds esenciales de este

campo propuestos por Goldhaber® son los siguientes:
1) Mensajes

En la comunicacién organizacional el interés se concentra en los mensajes derivados de la
informacién. Los mensajes tratan uUnicamente con informacidén significativa sobre
personas, objetos y situaciones generados mediante las interacciones sociales. Estos
pueden ser estudiados segun la modalidad del lenguaje, los receptores, el método de
difusién y el propésito del flujo. La modalidad del lenguaje hace referencia a los mensajes
verbales (conversaciones) y los no verbales (lenguaje corporal, conducta, volumen y tono

de voz, espacio personal, objetos y medio ambiente).

Los receptores son todos aquellos que componen tanto al personal interno (comunicacion
interna) como a los clientes y al publico en general (comunicacién externa). Dentro de la
comunicacion interna estdn los boletines, las reuniones, los memorandum, etc. y con
respecto a la comunicacidon externa se encuentran las campafias de publicidad, las
relaciones pubicas, las donaciones, los patrocinios, las demostraciones, la presencia de

stand en ferias y exposiciones, entre otras.

El método de difusion se refiere al cdmo se difunden los mensajes y estan divididos en su
mayoria en dos categorias: “software”, para lo que se requiere de la habilidad y capacidad
individual para comunicarse con otros y “hardware”, cuya base depende de la fuerza

eléctrica para su funcionamiento como la computadora o el teléfono.

Finalmente, el propdsito del flujo se refiere al motivo por el que se envia y se recibe un
mensaje ademas de la funcién especifica que cumple. Con respecto a la funcién del
mensaje, el autor Goldhaber hace mencidn de informar, regular, persuadir e integrar a un

grupo social.

? Goldhaber, Gerald M. Comunicacién Organizacional, México, Diana, 1984, pag. 23
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Para efectos de esta investigacion, sdlo nos interesa estudiar la comunicacion cara a cara
en un grupo muy especifico de Television Educativa (verbal y no verbal) sin empleo de

algin medio que dependa de la fuerza eléctrica.
2) Redes

En las organizaciones existen diferentes posiciones o roles, segun el puesto que ocupen en
la estructura formal. Se le llama red de comunicaciones al flujo de mensajes que se da
entre los miembros de alguna 4rea determinada o en general dentro de la organizacion, es
decir, una red de comunicaciones puede constituirse con dos sujetos o con un gran

numero de éstos.

Los roles son muy importantes en las organizaciones ya que ayudan a identificar la
posicién que ocupa un sujeto y por lo tanto el trabajo que realizara (formal e informal),
definiendo de manera superficial con que personas tendrd que interactuar. Menciono el
término superficial porque en la mayoria de los casos una persona de “X” area termina
relacionandose con la mayoria de los departamentos, sobre todo tratdndose de nuestro
estudio de caso en el Departamento de Ingenieria. Por ejemplo, un ingeniero tiene
incidencia en toda la organizacion, pues su trabajo esta directamente relacionado con
cada espacio que compone a la Televisién Educativa, en el caso especifico de esta

investigacion.
3) Interdependencia

La interdependencia se refiere a las relaciones que se entretejen en la organizacién como
parte de un sistema abierto que son afectadas y a su vez afectan al entorno. Las relaciones
de interdependencia se llaman asi por el grado de influencia que se ejerce en ese sistema,

por la interaccidn tan cercana que se manifiesta.
4) Relaciones

Las relaciones que son mas importantes para el estudio de una organizacion, teniendo en

cuenta que es un sistema vivo y abierto, son las mismas personas que la conforman. Son
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las relaciones humanas en donde se concentra el verdadero desafio en la comunicacién
organizacional ya que en éstas es pertinente estudiar la conducta y el efecto de ésta, las
actitudes y la moral de los miembros de una organizacién de donde se pueden extraer

elementos para mejorarla.

Las relaciones dentro de las organizaciones se presentan como redes formales e
informales, como ya menciondbamos en el punto 3. Cuando los mensajes siguen el
camino oficial orientado por la jerarquia de la organizacion o por la funcién laboral,
hablamos de redes formales.’® Y dentro de estas redes se encuentran la comunicacion
ascendente (mensajes que van de la direccidén a los empleados), la descendente (mensajes
que fluyen de los empleados hasta los superiores) y la horizontal (intercambio lateral de

mensajes entre personas del mismo nivel).

Cuando los mensajes no siguen ninguna linea jerarquica determinada por la organizacion,
entonces nos referimos a las redes informales.’* Este tipo de redes, regularmente, se
manifiestan por cuestiones personales como son el compartir valores, gustos,
preferencias, actitudes, formas de pensar y sentir, actividades profesionales y/o
personales, etc. A veces, simplemente se da la llamada “empatia” entre dos o mas sujetos
gue los lleva a establecer una relaciéon interpersonal, pese a no trabajar directamente con

ciertos grupos o personas.

Pace y Boren, menciona Goldhaber en su libro Comunicacion organizacional, emplea el
término de “interpersonal” para referirse a la comunicacidon que se da en las relaciones
cara a cara. Mas adelante, en este mismo capitulo, retomaremos el concepto para
ampliarlo. Por el momento, vamos a conocer los principios mas basicos que nos pueden
ayudar a entender la importancia de cada una de las piezas que componen al sistema
social en un grupo (area u organizacién) que se concentran en la escuela de los sistemas

sociales.

1% Goldhaber, op. cit., pag. 131
" |bidem, pag. 140
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1.1.3 Escuela de los sistemas sociales

La escuela de los sistemas sociales trabajan bajo la siguiente légica: “[...] todas las partes
afectan al todo; toda accién tiene repercusiones en la organizacién.”*? Por lo anterior,
podemos manifestar que lo que afecta a una parte del sistema social, ya sea un
departamento o una organizacion completa, afecta a todas las partes de éste. Al definir en
esta investigacion a la organizacion como un sistema abierto, retomamos esta ldgica, pues
todo lo que la conforma afecta y es afectado por sus relaciones de interdependencia y el

ambiente que la envuelve.

Tanto los aspectos estructurales como los humanos son importantes dentro del sistema
social, no puede minimizarse el efecto que puede provocar la actitud de un trabajador, ni
ignorarse una instruccién y mucho menos desatenderse un conflicto. Es importante la
coordinacidn de un grupo pero también lo son la conducta, los roles, las personalidades y

las actitudes de cada uno de sus integrantes.

En la teoria de los sistemas existe una tendencia hacia la integracién, sus propiedades
tienden a la unién buscando su organizacidn de multiples maneras. Las ciencias sociales
tratan con sistemas socioculturales™ pues son formados a su vez por grupos humanos
desde los mas basicos como la familia, hasta los mas numerosos como una nacién son el
resultado de los llamados encuentros de fuerzas sociales que forman parte de un universo

creado por el mismo humano conocido como la cultura.

El sistema que estudiaremos en el presente trabajo serd precisamente un sistema
sociocultural, la Direccién de Ingenieria de Televisién Educativa. Este, se encuentra
formado por un grupo de personas (en su mayoria ingenieros) cuyas caracteristicas,
creencias y costumbres propias dan paso a una cultura determinada en esa area a la que

pertenecen.

2 |bidem, pag. 51
B Lilienfeld, Robert. Teoria de sistemas. Origenes y aplicaciones en ciencia sociales, México, Trillas, 1984,
pag. 45



La teoria de los sistemas™ se encarga de estudiar las organizaciones como sistemas
sociales que se encuentran a su vez inmersos en otros, su funcion es interrelacionarse e
influirse entre si pues no permanecen aisladas. Esta describe la estructura y el
comportamiento de los sistemas que analiza ademas de considerar a cada uno de los
elementos que los conforman, en este caso refiriéndonos a las organizaciones, se hace

énfasis en los miembros de algun organismo.

La Direccion de Ingenieria, desde la perspectiva de sistema social, estd formado
principalmente por ingenieros, técnicos y sus secretarias sub-sistemas); éste es un sistema
perteneciente al suprasistema llamado Television Educativa, organismo que estd
conformado por multiples departamentos encargado de distintas areas de trabajo y a su
vez, se encuentra inmerso en otro suprasistema mdas grande conocido como la Secretaria
de Educacién Publica (SEP), dependencia del gobierno federal encargada de crear

condiciones para el acceso de la poblacion mexicana a la educacion.

Se han realizado diversas contribuciones importantes dentro del desarrollo de la teoria de
los sistemas que también han sido aplicados a los estudios de las organizaciones, ejemplo
de ello son los siguientes autores:, von Bertalanffy (1952, 1956, 1962), Deutsch (1952),
Boulding (1956), March y Simon (1958), Haire (1958), Wiener (1959), Katz y Kahn (1966),
Scott (1967), Lawrence y Lorsch (1967), Sayles y Chandler (1971).7

Ludwing von Bertalanffy, bidlogo y filésofo austriaco, quien introdujo esta teoria definid
sistema como “un conjunto de unidades reciprocamente relacionadas o un complejo de
elementos interactuantes”*® y desarroll6 una serie de conceptos tedricos para explicar su
funcionamiento basado en la biologia y filosofia. Sefialé la importancia de considerar el
hecho de que no existe elemento fisico o quimico independiente, todos se integran en
unidades interdependientes como parte de un todo. Para estudiar los sistemas se basé en

los siguientes supuestos: 1) la integracion como tendencia de las ciencias sociales y

" Hernandez y Rodriguez, Sergio. Introduccion a la administracion. Teoria general administrativa: Origen,
evolucion y vanguardia, México, McGraw-Hill, 2011, pag. 116

> Goldhaber, op.cit., pag. 53

'® pariente Fragoso, José Luis. Teoria de las organizaciones. Un enfoque de metdforas, México, Miguel Angel
Porrua, 2001, pag. 102
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naturales, 2) la integracion se orienta hacia una teoria de sistemas, 3) la teoria puede
estudiar los campos no fisicos del conocimiento, sobre todo en ciencias sociales, 4) esta
teoria de sistemas nos permite acercarnos al objeto de la ciencia, y 5) los supuestos

anteriores nos pueden llevar a la integraciéon de los conocimientos.

Todos estos supuestos se reflejan en el estudio de la Direccidon de Ingenieria, pues cada
uno de sus miembros para que funcione el trabajo en equipo deben buscar la integracion,
hacer alianzas para obtener resultados favorables y concluir proyectos. Y es precisamente
uno de los puntos que se tratara en la investigacion, en cdmo puede afectar la
desintegracion de un sistema. Este a su vez no permanece aislado, debe integrarse con las
demas areas para estar informado del funcionamiento de todos los equipos eléctricos, de
las plantas de energia, de las sefiales decodificadoras para mantener la calidad de los

programas transmitidos y del mantenimiento de las antenas, principalmente.

Las premisas que apoyan dichos supuestos mencionan que los sistemas se encuentran
dentro de otros sistemas llamados subsistemas y suprasistemas; los sistemas se
caracterizan por un intercambio con su entorno, es decir, son conocidos como sistemas
abiertos; las funciones de un sistema dependen de su estructura y sus objetivos son parte

primordial de éste.

Television Educativa es un suprasistema abierto que se mantiene en intercambio
permanente con su entorno, de otra manera, no podria conocer el tipo de gustos y
necesidades de su audiencia dando como resultado la insatisfaccién hacia los programas
en los diferentes canales de éste. La Direccion de Ingenieria, también es y debe ser un
sistema abierto, al tener contacto permanente con su entorno que en este caso serian los
departamentos que se encuentran a su alrededor y en todo el organismo en general,

recibiendo informacion e instrucciones para continuar con sus funciones y tareas.

Scott (1967), citado por Goldhaber en su texto Comunicacion Organizacional, menciona
los principios mas importantes que estudian a la organizacion como un sistema social: 1)
las partes que componen a la organizacién y el movimiento de los sujetos que la

componen, 2) la interaccion de los sujetos con el ambiente dentro del sistema, 3) las
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interacciones entre los individuos del sistema y 4) la estabilidad del sistema (desarrollo y

conflictos).

El sistema de la Direccién de Ingenieria lo conforman todos sus miembros de manera
integral, no separada. Es decir, cada integrante del area tienen una relacién y por lo tanto
influencia en su compaiiero, por ello un cambio de alguno de los miembros de éste tendra
consecuencias en todos los demas. Las relaciones que tienen van enfocadas a la
realizacion de objetivos comunes y muy particulares del drea, y éstas tienden a su vez a la
estabilidad del sistema. Actualmente, se carece de la estabilidad en este sistema social
debido al comportamiento de un ingeniero encargado del Departamento de
Mantenimiento Electrénico que se ha asumido como jefe para todos, incluso para los que

no estdn a su cargo, lo cual estad provocando confusiones y malestares en la comunicacion.

Para Goldhaber los elementos mas esenciales para la comprensidon de la organizacién
como un sistema social abierto son: entradas, transformaciones, salidas, feedback,
equilibrio e interdependencia.'” Los sistemas abiertos en una organizacién son dindmicos
porque existen interacciones con su ambiente, reciben entradas (trabajadores, materias
primas) y salidas de éste (productos, servicios). La transformacién es el proceso que
convierte a las entradas en salidas; el feedback, responde a la naturaleza ciclica de los
sistemas pues algunas salidas regresan al sistema como nuevas entradas; el equilibrio,
hace referencia al constante flujo de entradas que son transformadas en salidas
procurando el dinamismo del sistema; y la interdependencia, es precisamente el concepto

central de la escuela de los sistema.

Haciendo referencia a los elementos planteados anteriormente, el modelo de la caja
negra es el mas utilizado para representar un sistema y sus componentes mas
importantes, sin embargo en este trabajo sélo se mencionard de manera muy breve pues
nuestra atencion va dirigida al estudio de los elementos del sistema, uno muy en

particular dentro de una organizacién. En este modelo las aportaciones de los cientificos

7 Goldhaber, op.cit., pags. 53-58
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Walter Cannon y Norbert Wiener®® se hicieron significativas para regular los elementos

antes mencionados. Los componentes adaptados al Departamento de Ingenieria son los

siguientes:

Insumo o

procesarlos
energia e informacién).

Proceso: Caja negra en la
cual se procesan los

insumos.

Producto o salida:
Resultado final de Ia

operacion del sistema.
Retroalimentacion:

Mecanismo que modula las
entradas y salidas de los

insumos.

entrada:
Elementos que el sistema
toma del entorno para
(materia,

Materiales eléctricos y
electrénicos

Insumo/Entrada

Caja Negra

Direccion de Ingenieria

Retroalimentacion

Mantenimiento y reparaciones

Limite o frontera
del sistema

Funcionamiento de equipos,
luz, sefial de televisién,
electricidad...

Producto/Salid

Entorno

Televisién Educativa

Fuente: Adaptado del texto Diagndstico organizacional de Dario Rodriguez, p. 266

Por lo anterior, se considera que el aporte mds importante con respecto al analisis de la

organizacién fue contemplarla como un todo interrelacionado teniendo en cuenta al

entorno y su comportamiento con éste.*

Los sistemas son conjuntos de elementos que interactian y tienen una funcién o misién,

es decir, tienen objetivos determinados por cumplir al igual que una organizacién vista

como un sistema que tiene funciones y objetivos que alcanzar mediante varios

mecanismos. Y es ésta la conceptualizacidon para dicho trabajo, especificando que se

tomara como sistema a la Direccion de Ingenieria de Televisiéon Educativa.

18 Alvarez, Héctor Felipe. Teoria de las organizaciones, Argentina, Ediciones EUDECOR, 1999, pag. 41

% Alvarez, op.cit., pag. 42
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Un sistema debe estar equilibrado para que funcione, si hay malestares e incomodidad
por alguna o algunas cuestiones se vera reflejada de una u otra manera. Si un elemento
del sistema, llamese jefe o trabajador, no estd bien influird en sus compafieros o en su
personal a cargo. Entonces afectara el “clima organizacional” porque las reacciones se
irdn produciendo de manera circular, en cadena sin un fin que aparte esta situacion,
logrando desequilibrar el sistema. Como sucede en la Direccidén de Ingenieria de Televisidn

Educativa.

1.1.4 Las relaciones humanas en la organizacién

Las relaciones humanas juegan un papel esencialmente relevante en las organizaciones y
en cualquier grupo social, éstas tienen un impacto directo sobre el clima al mismo tiempo
qgue éste influye en las interacciones de los miembros del grupo social, lldmese

departamento u organizacién.

Todo grupo social que desee incrementar su productividad dependera de su recurso
humano para lograrlo.”® Las interacciones que los trabajadores tengan con sus
compafieros o con sus jefes produciran efectos positivos o negativos e influiran en su
conducta, actitud y experiencia. Entonces, el clima o ambiente organizacional serd el
medio que sirva de catalizador para incentivar este tipo de interacciones, convirtiéndolas

en relaciones interpersonales benéficas o perjudiciales para el desarrollo del grupo social.

Por ejemplo, en Televisién Educativa enfocandonos a nuestro estudio de caso en la
Direccion de Ingenieria, el clima organizacional que predomina es de conflicto
permanente y se refleja en las actitudes que toman cada uno de los integrantes que lo
conforman. No realizan con agrado sus actividades cotidianas, difunden chismes que
desprestigian a sus propios compafieros, en ocasiones no hay apoyo de sus jefes y eso

crea un ambiente desmotivador para ellos.

*° Goldhaber, op.cit., pag.62
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Goldhaber menciona que las relaciones interpersonales efectivas pueden presentarse
cuando se dan cara a cara, mientras haya una empatia y comprension mutua, siempre y
cuando exista el respeto, la aceptacion y la tolerancia que permita crear interacciones
significativas mediante la negociacidon desarrollando las condiciones pertinentes para
comunicar. Esta conceptualizacidon, como veremos mds adelante, tendrd mucha relacién
con la finalidad de la comunicacidn intersubjetiva (término que se desarrollara con mayor

profundidad en este apartado).

En las relaciones humanas existe la interaccion en tanto un sujeto reacciona ante la
percepcion que tiene del otro mediante una palabra, una mirada, un gesto o la distancia
personal: “[...] todo contacto interpersonal supone ya reconocimiento del otro (cuando se

lo acepta o se lo rechaza), ya invalidacién (cuando se lo ignora)”?! e influird en su entorno.

Por lo anterior, es recomendable encontrar elementos en comin para mantener y/o
mejorar las relaciones interpersonales y por lo tanto la comunicacién, teniendo como

”22 para Likert, es aquel que es justo y

consecuencia un clima de “tolerancia y apoyo
generoso intentado servir de la misma manera a los intereses de la organizacién y de sus
empleados, ofreciendo la confianza como motivacion que les permita alcanzar los
objetivos en comun. Continuando en este tenor, estudiaremos mds a detalle el clima

organizacional y los elementos que lo componen.

1.2 Percepcion del clima organizacional

El concepto de clima organizacional se remite a una serie de aspectos propios de la
organizacién. El clima organizacional constituye la personalidad de éste a partir de sus
caracteristicas. Es aguel medio interno en el que se ponen en juego el comportamiento de

los individuos en la organizacién, enfocandose a la comprensiéon de las variables

21 . . . . . . . .z . . . .
Bartoli, Annie. Comunicacion y organizacion. La organizacion comunicante y la organizacion organizada,
Buenos Aires, Paidds, 1992, pag. 132
22 . . .
Bartoli, op.cit., pag.65
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ambientales internas®. Para comprender mejor estas variables, vamos a verlas en el

siguiente cuadro adaptado del libro Diagndstico organizacional:

Variable Repercusion

Ambiente fisico
instalaciones, maquinarias, etc.

Espacios fisicos, condiciones de ruido, calor, contaminacion,

Estructural
etc.

Tamano de la organizacion, estructura formal, estilo de direccién,

Ambiente social
departamentos, comunicaciones, etc.

Compafierismo, conflictos entre personas o  entre

Personal Aptitudes, actitudes, motivaciones, expectativas, etc.
Comportamiento Productividad, ausentismo, rotacion, satisfaccion laboral, tension,
organizacional stress, etc.

Fuente: Adaptado del texto Diagnéstico organizacional de Dario Rodriguez, p. 158

El clima organizacional o clima laboral se compone de las percepciones (subjetivas)
compartidas por los miembros de una organizacién respecto al trabajo, el ambiente fisico
que los rodea, las relaciones interpersonales que se desarrollan en el grupo y las

regulaciones formales que los coordina.

Otra definicion de clima organizacional la podemos encontrar con Litwin y Stringer
(Citado por Violeta Contreras, p.39) mencionando que son “los efectos subjetivos
percibidos del sistema formal, el estilo informal de los administradores y de otros factores
ambientales importantes sobre las actitudes, creencias, valores y motivaciones de las

personas que trabajan en una organizacidn dada.”

Como parte de la comprensidon mas integral del concepto de clima organizacional,
consideraremos también qué aspectos lo conforman. Por ello, las principales

;.. . . . 2
caracteristicas que deben ser tomadas en cuenta al hablar del clima organizacional®* son:

** Rodriguez, Dario M. Diagndstico Organizacional, México, Alfaomega, 1996, pag. 158
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1. Las variables que definen el clima son aquellos aspectos que se relacionan con el
ambiente laboral de la organizacién.

2. La permanencia del clima organizacional a pesar de los cambios que se presentan
en la organizacion.

3. El comportamiento de los miembros de la organizacién se ve muy influido por el
clima organizacional. Un buen clima, traera buena disposicidén de los sujetos que lo
componen en cuanto a participacién y estabilidad.

4. El clima organizacional afecta también el grado de compromiso e identificacién de
los miembros de la organizacidn.

5. El clima organizacional es influido por los comportamientos y actitudes de los
miembros de la organizacion y a su vez afecta dichos comportamientos y actitudes.

6. El clima organizacional es afectado también por variables como la estructura, el
estilo de direccidn, las politicas y planes de gestidn, los sistemas de contratacién y
despidos, principalmente. A su vez, estas variables son afectadas por el propio
clima organizacional.

7. Larotacidon y el ausentismo también puede influir en el clima organizacional.

8. Para que el cambio sea duradero es necesario cambiar algunas variables, no sélo

una. Es lo recomendable, sin embargo, no siempre es sencillo llevarlo a cabo.

Continuando con la conceptualizacidn del termino de clima organizacional, el sociélogo
Dario Rodriguez menciona la importancia de la participacién en éste, pues se pretende
conseguir que todo aquel que forme parte de la organizacidn se integre a los procesos de
toma de decisiones; es asi como un subsistema interviene e influye en el sistema, en este

caso el trabajador en la organizacién, como ya lo vimos hace un momento.

El psicélogo Abraham Maslow lo menciona en su piramide de necesidades, es parte del
individuo querer pertenecer a un grupo y sentirse parte de él. Esto a su vez lo motiva y lo
impulsa a mejorar en su labor profesional dentro del area en donde se encuentra,

provocando su satisfaccién y efectividad en sus funciones y tareas asignadas.

** Rodriguez, op. cit., pags. 160-161
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Desencadenando al mismo tiempo en sus demds compafieros, un sentimiento de
bienestar influyendo en ellos y haciendo del clima organizacional un lugar c6modo y grato

para el trabajo.

Como podemos notar esto no sdélo tiene que ver con el bienestar individual sino también
con el social, pues aunque aparentemente procuramos la satisfaccion de cada uno de los
miembros de una organizacidn en realidad estamos procurando la de todos. Norbert Elias,
socidlogo alemdn, también hace hincapié en esta cuestion de lo individual y social, pues
finalmente el lenguaje, el pensamiento y el conocimiento son procesos del individuo

propio que no existieran si no fuera por la vida en sociedad que lleva.

1.2.1 La influencia de la cultura en el clima organizacional

Existen elementos importantes que mantienen vinculada a la cultura con el clima
organizacional y la comunicacion en un grupo social, debido a los elementos que
comparten una con la otra con respecto a su forma de pensar y actuar en la vida cotidiana

de un individuo:

“Heller acerté al afirmar que nuestro pequeifio mundo esta compuesto por
objetos, costumbres y personas, todas ellas delimitadas culturalmente. Un
objeto o un uso lo son para nosotros en la medida que nos significan algo o,

, . . . . 2
para ser mas precisos, en la medida que tienen sentido.””

El pensar y el actuar entonces definen a la persona y ésta a su vez influye en el ambiente,
todos somos responsables de cierta forma del delineamiento cultural en nuestra sociedad.
Incluso, la misma estructuracién del lenguaje es significativa de la cultura®. Pero antes de

comenzar a reflexionar sobre su repercusion, comencemos con explicar el vocablo.

2 Avila Gonzalez, Rafael. Critica de la comunicacion organizacional, México, Posgrado UNAM, 2004, pag. 110
2 “Asi, lenguaje y cultura interactian respectivamente. Este hecho es fundamental para la empresa y su
gestion: en efecto son muchas las organizaciones que producen una jerga interna, sin tener necesariamente
conciencia del efecto estructurante de ese fendmeno” en Capitulo 3 de Comunicacion y Organizacion. La
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La palabra cultura es un término que ha sido definido desde finales del siglo XVIII en
Alemania enfocandose a conceptualizar un proceso de los seres humanos. Richard Daft
menciona que cultura se refiere a un conjunto de valores, creencias y maneras de pensar
que seran compartidas por un grupo y ensefiadas a los nuevos integrantes. Cultura es
todo aquello que las personas aprenden de la sociedad en donde pertenecen, un modo de

pensar, sentir y actuar. Es un modo de vida?’.

En palabras de Héctor Felipe Alvarez, Doctor en Ciencias Econdmicas de Argentina, en su
libro Teoria de las organizaciones, la cultura es todo aquello que se aprende y comparte
en sociedad, es como la herencia social que recibe una persona del grupo al que
pertenece. Es un sistema de conductas que se comparten en una sociedad abarcando

aspectos como las costumbres, creencias, ideas, normas y valores.

Por lo anterior dentro de las organizaciones se forma una cultura en cada grupo que las
conforman, pues al ser individuos los que se encuentran en éstas se vuelve una
caracteristica imprescindible. Finalmente la cultura nos define en gran medida para saber
guiénes somos, como y qué papel jugamos en nuestro grupo; razén por la cual, varios
autores la consideran como elementos que forman un modo de vida propio mediante la
conducta que influye y es influida por la forma de pensar, sentir y de actuar: “[...el
hombre modela la cultura, ésta a su vez modela al hombre y, en consecuencia, su

. .7 . .z 2
comunicaciony su orgamzauon" 8.

Es asi como, Sergio Serrano y otros mencionan: “En términos de la cultura organizacional,
vale la pena preguntarse qué escucha el integrante de una empresa cuando piensa u oye
el nombre de la misma: ¢Escucha que la relacidon con su empresa, su trabajo mismo, es
instrumental en términos de un razonamiento cash cow??’ O, éescucha un proyecto en el

cual tiene o puede tener y esto le garantiza o posibilita condiciones y deseos de

organizacion comunicante y la comunicacion organizada de Annie Bartoli, Buenos Aires, Paidds, 1992, pag.
136
27 . . .
Pariente Fragoso, op. cit., pag. 263
28 . . s
Bartoli, op. cit., pag. 137
29 . .. . . .y . . .
Cash Cow se refiere, en administracion, a la orientacidn centrada Unicamente en las ganancias por encima
de cualquier otro aspecto de la organizacidn, no toma en cuenta valores ni a ninglin aspecto emocional.
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realizacion?”®® Cualquiera que sea la respuesta que considere como verdadera cada
sujeto, tiene relevancia y no debe ser minimizada pues es la forma como ven al trabajo
(medio para hacer dinero o medio para crecer profesionalmente) y por ende influird en su

interaccion dentro del drea en la que se desempefiien de la organizacion.

Para Rodriguez la cultura organizacional es un sistema simbdlico creado, aprendido y
transmitido dentro de la organizacidn cuyo objetivo es el cumplimiento de su misién con

la colaboracion de todos y cada uno de los miembros de ésta.

En la cultura organizacional se involucran diversos elementos, algunos observables a
simple vista y otros que permanecen como parte de las costumbres intimas de cada grupo

en un drea determinada de la organizacion. Parte de estos elementos son los siguientes:

Costumbres Historias

Comportamiento Valores

Estilo de direccion )
i Creencias
Anécdotas y leyendas i
Personalidades

Héroes y villanos

Ritos y ceremonias
buiLUl a Simbolos
. . Eventos
Organizaciona

l Sistemas de comunicaciones

Lenguaje

Fuente: Adaptado del texto Diagndstico organizacional de Dario Rodriguez, p. 266

Las costumbres, el comportamiento, el estilo de direccidon, las anécdotas y leyendas asi
como los héroes vy villanos son parte de los elementos visibles implicitos de la cultura

organizacional; los ritos y ceremonias, los simbolos, los eventos, el lenguaje y los sistemas

*® Serrano, op. cit., pag. 43
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de comunicacion se engloban dentro de los elementos visibles explicitos; y finalmente los
elementos subyacentes se conforman de la historia de la organizacién, los valores, las

creencias y las personalidades de sus miembros.

Con costumbres, Rodriguez se refiere a los habitos que se crean dentro de la organizacién;
el comportamiento, lo define como las actitudes que adoptan cada persona dentro de la
organizacién segun el rol que tiene; en cuanto al estilo de direccidn, son los mecanismos y
técnicas administrativas formales e informales para operar dentro de la organizacién; las
anécdotas y leyendas, son aquellas historias y narraciones que sucedieron en la
organizacién para difundir los valores de la misma; los héroes y los villanos, corresponden
a las personas que por el rol que tienen en la organizacién son considerados asi por sus

hechos.

Los ritos y las ceremonias son eventos repetitivos cuyo propdsito es transmitir valores de
la organizacion y motivarlos con reconocimientos; el autor define a los simbolos como
elementos fisicos que la organizacion le atribuye a ciertas acciones como los premios,
diplomas, constancias, entre otros; los eventos, son acontecimientos con los mismos
propdsitos que los simbolos; el lenguaje, es un modismo técnico y coloquial propio de
cada organizacién; con respecto a los sistemas de comunicacién, son definidas como
actividades formales que promueve la organizacién para difundir informacién, los valores

y objetivos de ésta como reuniones, periddicos, revistas internas, etc.

La historia de la organizacion es la evolucion de ésta desde su fundaciéon hasta la
actualidad; también precisa que los valores, son los elementos que miden el
comportamiento mediante parametros que determina la organizacidon; las creencias,
determinan lo que es cierto o no en la organizacion; y finalmente la personalidad de los
directivos, influyendo de la misma forma que los elementos anteriores en el perfil de la

organizacion.

Todos los aspectos que estan siendo considerados en el cuadro repercuten en la

convivencia de los integrantes de la organizacién, facilitando o perjudicando sus
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relaciones interpersonales. A su vez, pueden servir como indicadores de evaluacién para

mejorar la comunicacién interna y fomentando su participacién y motivacion.

En la Direccion de Ingenieria se encuentran algunos rasgos culturales que se van
modificando segun los cambios en el personal, ya sea con la integracion de nuevos
miembros o la despedida de otros. Por ejemplo, desde que llegd el actual subdirector al
area, desde hace 4 afios, les festeja su cumpleafios a los demds ingenieros y técnicos;
ademas de acostumbrar comer con algunos de ellos en el Departamento de Electricidad
Especializada, también han hecho equipos de basquetbol en un deportivo que esta cerca
de Televisién Educativa y organizan competencias de natacién. Sin embargo, existen
factores que intervienen en medio de estas practicas que no les permiten a todos
intervenir de la misma manera, tal es el caso de algunos de los ingenieros que sus jefes no
les permiten asistir a los partidos o por voluntad propia no desean comer con sus
compaiieros por conflictos que tienen y en los festejos de los cumpleaiios, no todos

quieren cooperar para su realizacion.

Podemos decir entonces que la cultura que hay en una organizacién es la que finalmente
da paso al clima organizacional de ésta. Pues los aspectos que la conforman son aquellos
gue se centran en las costumbres y percepciones de los trabajadores para conocer cémo
ven los empleados a la organizacion. Su funcidn, reflejada en el clima organizacional, va
encaminada a la creacidon y mantenimiento de un sistema social estable que les permita
integrar a sus miembros que lo componen generando identidad, compromiso y orden. Y
es también éste factor el que puede influir en el desequilibrio del mismo sistema, como se

da en la Direccion de Ingenieria.

La cultura organizacional es representada, en parte, por el lider y los juegos de poder que
se encuentran inmersos en el estilo de direccién del area. Es el lider quien debe
31 . . .
representar un orden y manera de hacer las cosas™ orientando a su equipo de trabajo
para establecer los niveles de integracion con sus demas compafieros y con la

organizacién, determinando el grado de proximidad entre los objetivos individuales y de

! Ibidem, pag. 46

38



ésta. Es asi como deducimos que el liderazgo también es un elemento de identidad, pues
establece el qué soy y cdmo me presento ante el otro segin lo que quiero, lo que me

interesa y requiero.

1.2.2 El liderazgo

Para el filésofo y socidlogo aleman Jirgen Habermas, el lider debe ser capaz con su
carisma, de conectar y regular de manera sistémica la conducta (personalidad) de los
sujetos en el ambiente en el que se encuentren ademas de influir sobre la subjetividad de

los miembros individuales de la organizacion®.

Burt K. Scanlan retoma la definicién del militar y politico estadounidense Dwight D.
Eisenhower quien menciona que el liderazgo es la habilidad del gerente para conseguir
gue una persona haga lo que se le solicita, por voluntad propia. En otras palabras, es la
accién que ejerce una persona sobre otra para convencerla de hacer algo en beneficio de

todos.

El liderazgo es planteado como un modelo, segin Serrano, cuyo objetivo es mediar la
relacion existente entre los habitantes de un sistema u organizacion para lograr la
integracién con ésta. Es a su vez una representacién de poder para regular y coordinar a
su equipo de trabajo. Y como se explicaba anteriormente, es parte de la cultura

organizacional de una organizacion.

El liderazgo estd asociado a un proceso interpersonal en el cual se trata de influir en los
demds mediante la comunicacién para lograr metas especificas en beneficio de todos. En
las organizaciones, incluso en los departamentos que las forman, el director o jefe
encargado deberia tener el liderazgo como habilidad primordial en su perfil del puesto. Sin
embargo, no siempre es asi, por ello también se presentan conflictos interpersonales
entre los miembros de la organizacion: no hay quien oriente a un equipo de trabajo o si lo

hay, no es el adecuado para hacerlo. Como se presenta en la Direccidn de Ingenieria, en

32 Habermas, Jurgen. Teoria de la Accion Comunicativa |, Espana, Taurus, 1991, pag. 452
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donde la ausencia del liderazgo y la imposicion de la autoridad estan provocando

conflictos.

Las caracteristicas que debe tener un lider (liderazgo como accién) van desde la
identificacion de las habilidades de sus colaboradores, la capacidad de influir en los
demas, la habilidad de resolver conflictos y reducir tensiones, tener la competencia para

coordinar hasta contar con la disposicién para motivarlos.>?

Por lo tanto un lider tiene una funcién representativa y simbolizadora (mitos y ritos). Es un
mediador que permite la relacién entre dos grupos que se encuentran en distintas
posiciones y jugando diferentes roles dentro de la organizacién, facilitando el camino

hacia el cumplimiento de objetivos y metas comunes.

Ill

Otra definicién de liderazgo la maneja Sergio Hernadndez y Rodriguez, es el “arte de influir
en un grupo humano definido para seguir un ideal comun, con la aceptacion voluntaria de
los participantes”. Entendido como aquella accion que realiza una persona para
transformar los puntos de vista de los demas teniendo como base un objetivo positivo en

comun.

Por ello, podemos entender al liderazgo como las acciones que ejerce el lider, es decir
aquel guia que se encargard de integrar, motivar, dirigir y orientar a su equipo de trabajo
para cumplir los objetivos que tienen en comun como grupo, indicandoles el camino para

llegar mediando sus relaciones con los altos directivos de la organizacién.

0

En una organizacion regularmente se encuentra el poder en el “jefe” o “director” del
departamento que se coordine, por lo menos dentro de la estructura formal. Sin embargo,
no siempre tiene el rol de lider que dirige al grupo, en ocasiones se designa a otra persona
como tal por medio de las redes informales dentro del mismo grupo. Esto se llevara a cabo
mediante acuerdos de los grupos informales que se forman en toda darea de la

organizacion.

 Alvarez, op. cit., pag. 211
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1.2.3 Teoria del clima organizacional

Para entrar al tema del clima organizacional en la Direccién de Ingenieria de Televisidn
Educativa, organizacion que sera nuestro objeto de estudio, es necesario considerar
algunos conceptos claves dentro de la teoria para explicar desde que dimensiones
podremos abordar el caso en particular de este sistema, de esta forma lo conoceremos
mejor y podremos analizarlo para conocer los conflictos que permean al ambiente

organizacional.

Likert, es un psicdlogo organizacional norteamericano muy reconocido en el campo de la
psicologia industrial. En sus investigaciones se enfocd en el comportamiento humano del
lider, creando el lamado “lidermdmetro” junto con escalas para evaluar el desempefio de
un lider asi como la satisfaccion de sus colaboradores®®. Sus investigaciones las llevé a
cabo en el Instituto de Investigaciones Sociales de la Universidad de Michigan,
pretendiendo explicar el liderazgo. Dichos estudios se realizaron inicialmente con
empleados de oficina de una gran empresa aseguradora y observd que habia diferentes
estilos de liderazgo que mantenian una relacion en sus niveles de productividad,
encontrando lo siguiente: los departamentos en los que habia mayor productividad eran
dirigidos con estilos diferentes que aquellos cuyo indice era menor. Estos estilos son:
persuadir (se vende la idea de colaborar), participar (se analiza el desempefio del
colaborador con el apoyo de un entrenador-coaching) y delegar (o empowerment, en

donde sdlo hay acuerdoy no capacitacién)35.

En los departamentos con mayor productividad se concentraban las caracteristicas en el
supervisor y el delegar mas autoridad, ser flexible y mostrar interés por el bienestar y la
vida personal de su gente a cargo. Por ello, Likert concluyd que el papel del lider en el
clima organizacional es fundamental, ya que en todo equipo de trabajo existen de manera
formal o informal jerarquias que influyen en la conducta de todos los individuos que lo

conforman. El lider es aquella persona que puede ejercer influencia en su grupo para

** Hernandez y Rodriguez, op. cit., pag. 187
* |bidem, pag. 237
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guiarlos y coordinarlos, construyendo el clima organizacional estable. Y quiza sea éste, uno
de los factores que contribuyen al conflicto en la Direccién de Ingenieria, lo cual

comprobaremos mas adelante.

Likert puntualiza la existencia e influencia de algunas variables dentro del clima
organizacional tales como las variables causales, las intervinientes y las finales. La
estructura de la organizacion y su administracion, las reglas y normas que tienen asi como
la toma de decisiones son parte de las variables causales; las motivaciones, actitudes y la
comunicacion conforman las variables intervinientes; y finalmente los resultados
obtenidos por la organizacién o por el drea (ganancias, pérdidas y productividad) en

cuestion serian las variables finales.

En la Direccidn de Ingenieria se encuentran las tres variables, las variables causales en el
gue interviene el organigrama del area, los horarios de los ingenieros que en algunos
casos van desde la 7 de la mafiana y otros a las 2 de la tarde para cubrir todo el dia y
también abarcar un turno nocturno que se van rolando de las 8 de la noche a las 7 de la
manana del siguiente dia. En las variables intervinientes, es en donde se percibe el mayor
problema en el departamento pues hay conflictos en la comunicacién interpersonal que
tienen tanto los ingenieros, los técnicos y las mismas secretarias, sus actitudes y su trato
no son muy amables entre todos los integrantes. Y con respecto a las variables finales,

quiza podria verse afectada la productividad por las variables intervinientes.

Likert se concentra en las variables anteriores para identificar la percepcién del clima
organizacional, asi es como lo llama él, pues los comportamientos y actitudes de las
personas que lo forman perciben el clima desde una situacién subjetiva no objetiva36. Y es
asi como tipifica 4 sistemas organizacionales mediante su clima organizacional que a

continuacion se presenta:

*® Rodriguez, op. cit., pag. 162

42



Sistema

Organizacional

Caracteristicas

Clima

Se caracteriza por la desconfianza. Los

Desconfianza

procesos de control y de toma de
Autoritario Temor
decisiones se encuentran centrados vy
Inseguridad
formalizados en la cumbre de ésta.
El tipo de relaciones que predominan en
este sistema son las paternalistas, es decir,
autoridades que tienen todo el poder pero
Confianza

Paternalista

son flexibles con sus subordinados

otorgadndoles facilidades. Mientras se
respeten las reglas del juego que fueron
establecidas por las autoridades, el

ambiente estara estable.

condescendiente

Dependencia

Consultivo

Hay un mayor nivel de descentralizacién y
delegacion de las decisiones. A pesar de
contar con una estructura jerdrquica, las
decisiones son tomadas por mandos
medios e inferiores. El control es delegado

a los subordinados.

Confianza

Responsabilidad

Participativo

Se caracteriza por no contar con un

proceso de toma de decisiones
centralizadas, la comunicacién es vertical y
horizontal generando participacion grupal.
Las relaciones entre trabajadores y jefes

son de confianza.

Confianza

Compromiso

Fuente: Adaptado del texto Diagndstico Organizacional de Dario Rodriguez, p. 162

En la Direccion de Ingenieria de Televisiéon Educativa no se presenta un solo sistema

organizacional. Al parecer es el resultado de dos sistemas tanto el Autoritario como el




Paternalista, pues la toma de decisiones en su mayoria de las veces se da en la cumbre de
esta estructura; sin embargo, en algunos casos cuando se respeta el juego que imponen
los directivos y jefes del area el ambiente se estabiliza. Aun asi, el ambiente que

predomina es el de inseguridad y la desconfianza.

Para llevar a cabo el diagndstico del clima organizacional se pueden considerar diversos y
multiples aspectos que finalmente responderan a conocer parte de la percepcidn de los
sujetos que conforman al organismo en cuestion sobre el ambiente organizacional que
viven, mencionamos parte porque siendo algo subjetivo tampoco podemos conocer la
totalidad que abarca con exactitud este fendmeno. Podemos aproximarnos a la

percepcion de cada uno de los individuos, sin pretender ser objetivos ante esta situacion.

Likert, Litwin y Stringer consideran algunos aspectos del clima organizacional que
proporcionan un parametro para basarnos e identificar determinadas dimensiones de

éste, las cuales se representan en el recuadro siguiente:

Dimension

Caracteristica

Estilo de autoridad

Manera en la cual se maneja el poder en Ia
organizacion.

Esquemas
motivacionales

Métodos para motivar a los trabajadores en
la organizacion.

Comunicaciones

Formas y estilos que adopta |Ia

comunicacion en la organizacion.

Procesos de influencia

Métodos para que haya identificacion con
metas y objetivos de la organizacion.

Likert Procesos de toma de
decisiones

Criterios de decisiéon y distribucion de
tareas para su ejecucion.

Procesos de
planificacion

Métodos y técnicas para alcanzar los
objetivos.

Procesos de control

Formas de distribuir el control en la
organizacion.

Objetivos de
rendimiento y
perfeccionamiento

Métodos para definir y adecuar los
objetivos entre los miembros de |Ia
organizacion.
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Estructura Son los reglamentos, tareas y normas que

organizacional establece la organizacién.

Remuneraciones Reconocimiento de los sistemas de
recompensas existentes (tarea-
remuneracion).

Responsabilidad Responsabilidad y autonomia de Ia

Litwin y Stringer organizacion hacia sus miembros.
Riesgos y toma de Asumir riesgos y adoptar decisiones.
decisiones
Apoyo Percepcién de los trabajadores de sentirse
apoyados por su equipo.
Conflicto Nivel de tolerancia al conflicto de cada
trabajador.

Fuente: Adaptado del texto Diagndstico Organizacional de Dario Rodriguez, p. 167 y 168

Sin embargo, a pesar de todas las variables y aspectos que se mencionaron, Rodriguez
considera que las dimensiones mads frecuentes y &ptimas para estudiar al clima

organizacional son las siguientes:

1) Estructura de la organizacion: Abarca reglamentos y normas formales de la

organizacion.

2) Relaciones humanas: Se refiere a los vinculos de apoyo y solidaridad o de la rivalidad y

conflictos que se dan entre los miembros de la organizacion.

3) Recompensas: Son las remuneraciones de cualquier tipo de la organizacion hacia sus

integrantes, ademas de las promociones y carreras dentro de ésta.

4) Reconocimiento: Evaluacién del trabajo que realizan los subordinados, puede tener

vinculo con el sistema de recompensas.

5) Autonomia: Se caracteriza por el grado de responsabilidad individual para realizar sus

respectivos cargos.
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Como ya vimos, el clima organizacional es un factor muy amplio y con mucho peso en
cualquier drea de las organizaciones pues cada una de éstas cuenta con un ambiente
propio. Los aspectos a considerar para su estudio son multiples y estas teorias nos

muestran algunas perspectivas que podemos emplear para realizarlo.

Lo que debemos tener muy presente ahora y a lo largo de la investigacion es la
importancia del adecuado manejo de las relaciones interpersonales que nos ayudaran a
lograr una comunicacion intersubjetiva para la construcciéon del clima organizacional
cordial mediante las percepciones de cada uno de los miembros del departamento: entre
gratos momentos y conflictos profesionales, risas y compafierismo, estrés y reuniones de

trabajo, cansancio y exitosos resultados.

Mencionando lo anterior, ya podemos dar paso a la comunicacidon que puede surgir a
partir del hacer consciente nuestra interaccién con otro sujeto, de tener la finalidad de
lograr un entendimiento con el otro a través de las relaciones interpersonales: la

comunicacion intersubjetiva.

1.3 Hacia una comunicacién intersubjetiva

Partiendo de nuestra definicion de comunicacion humana como un proceso continuo de
intercambio y manifestacion de simbolos aprendidos (lenguaje, gestos, movimientos
corporales, mirada, silencio ausencia...) que pone al individuo en contacto con su entorno
y grupo social en donde influird y a su vez serd influido por éstos en su actitud y
comportamiento mediante la interaccion, podemos dar paso a la definicién de los

siguientes elementos que conforman a la comunicacién intersubjetiva.

Para entender la intersubjetividad, primero definiremos qué es la subjetividad. Como su
nombre lo dice, el vocablo subjetividad estd formado por la raiz de la palabra su-jeto. Un
sujeto tiene multiples significaciones dependiendo de la ciencia que aborde el concepto, el
autor David Maldavsky hace referencia al ser humano que es capaz de adquirir

experiencias y mantenerse en contacto con otra entidad u objeto. En el campo
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psicoanalitico el sujeto se concibe como “ir hacia”, una pasion por “ser” defendiendo su
identidad imaginaria37. Y desde las ciencias sociales, como lo menciona la comunicéloga
Marta Rizo Garcia en su articulo del libro La comunicacion humana en tiempos de lo
digital, el sujeto es un actor social que se encuentra en interaccién permanente con el

otro.

Como podemos notar, el sujeto es un ser humano que recibe diversas concepciones:
ente, unidad, individuo, organismo, actor social. Sin embargo, cualquiera que sea su
denominacién, un sujeto lo es en tanto se relaciona con los otros y mientras haya

interaccion.

La subjetividad tiene una relacién estrecha con el mundo interno®® del sujeto, es decir con
su percepcion, sus intereses y deseos. En filosofia, se refiere a las interpretaciones y
valores que cada sujeto tiene y lleva consigo segun sus experiencias de las cuales se
forman sus opiniones y pensamientos internos®. En el 4rea de la psicologia, para el
médico psicoanalista Sigmund Freud, la subjetividad implica tomar en cuenta los procesos
psiquicos y los vinculos que abarcan tres factores: la exigencia pulsional, las demandas de
la realidad inmediata y mediata y las instancias valorativa y critica (ideales y moral)*’; es
decir, la subjetividad es colocada en lo mas interno del sujeto como parte de aquello que
no vemos (emociones, sentimientos, pensamientos, ideas, valores..) pero si que

reflejamos y mostramos a los demas a través de nuestras acciones y opiniones.

De este modo, podemos decir que la subjetividad es todo aquello que nos constituye
interiormente como sujetos abarcando desde los procesos cognoscitivos de pensamiento,

de reaccién y de percepcion; es todo aquello que somos interiormente y que a nuestra

*’ Rizo Garcia, Marta. “De lo interpersonal a lo intersubjetivo. Algunas claves tedricas y conceptuales para
defender la comunicacidn intersubjetiva”, La comunicacion humana en tiempos de lo digital, México, Juan
Pablos-UAM-AMIC, 2013, pag. 79

** Habermas, op. cit., pag. 82

% Avila Cafiamares, Ignacio. “Intersubjetividad: Ensayos filosoficos sobre autoconciencia, sujeto y acciéon”,
Ideas y valores, Revista Colombiana de Filosofia, 2010, pags. 45-55

40 Maldavsky, David. “Un enfoque sistémico de las investigaciones desde la perspectiva de la subjetividad y
la intersubjetividad en psicologia y ciencias sociales”, Ndmadas, Universidad Central-Colombia, 2004, pag.
220
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vista resulta nulo pero a la vista de los demas es notorio cuando lo expresamos con una
mirada, un gesto, un comentario, una reaccion o incluso el silencio. Lo subjetivo es

nuestro mundo interior.

Ya definimos lo que es la comunicacion y la subjetividad, ahora entraremos al campo de lo
intersubjetivo para conocerlo. Al hablar de inter-subjetividad, ya interviene el prefijo

"4 Es por esto que cambia el

“inter” que significa “entre”, “entre varios” o “en medio
sentido del término al contemplar al sujeto en una situacion en comun con otros, ya no

personal Unicamente.

La intersubjetividad es parte del mundo social del sujeto, como lo menciona el socidlogo y
filésofo austriaco Alfred Schiitz, pues con ésta podemos percibir los fendmenos que
acontecen cotidianamente que escapan de nuestro yo al no tener la capacidad de hacer
presente nuestra experiencia inmediata, sélo notar la de los demas. La intersubjetividad
hace posible una interacciéon de un sujeto con otro al compartir un cédigo en comun bajo
una estructura social gracias al reconocimiento de éste*’. Asimismo, menciona también
qgue la intersubjetividad requiere de interaccién, ya que en toda interaccién se hace
presente el contacto intersubjetivo. Por ello, tanto la interaccién social como lo
intersubjetivo tienen su origen en la construccién del sentido comun de la “comprension
del otro”* dando como resultado un conjunto de significados sociales que se encuentran

en las relaciones de los sujetos y entre los objetos de la vida cotidiana:

“La intersubjetividad refiere al acuerdo, al sentido comun, a los significados

compartidos; significados derivados de la construccion colectiva que emerge

de las interacciones cotidianas entre los sujetos."44

*L Diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafola [en linea] Recuperado de:

http://lema.rae.es/drae/ [consulta 21 de septiembre de 2012].

* Schiitz, Alfred. La construccion significativa del mundo social. Introduccion a la sociologia comprensiva,
Barcelona, Paidds, 1993, pag. 39

* pech, Cynthia, et. al. “El habitus y la intersubjetividad como conceptos clave para la comprensidn de las
fronteras internas. Un acercamiento desde las propuestas tedricas de Bourdieu y Schiitz”, Frontera Norte,
2009, pégs. 13-15

* Rizo Garcia, op. cit., pag. 79
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La intersubjetividad, siendo un aspecto importante y fundamental para el caracter
subjetivo y de interaccidon para el sujeto, es una condicién que permite contemplar el
acuerdo mediante la comprensién del otro haciendo consciente su existencia en todos los

sentidos (fisica, ideoldgica, moral, linglistica, paralinglistica, etc.).

Asi es como llegamos a la comunicacién intersubjetiva, fundamentada principalmente en
las relaciones basadas en la permanente busqueda del consenso y acuerdo dentro de los
diversos grupos sociales que conforman nuestra sociedad humana. Si no fuera por este fin
en comun, los individuos estarian asilados y no hubieran formado grupos como los que
ahora conocemos y en los cuales habitamos, quiza se viviria en constante guerra a muerte

y desde hace millones de afos se hubiera extinguido nuestra especie también.

Para el comunicélogo Marco Antonio Milldn, la comunicacion intersubjetiva se adhiere
racionalmente a la comunicacion interpersonal, sélo que la comunicacién intersubjetiva
implica una racionalidad para la construcciéon de acuerdos argumentativos dentro de una
comunidad. Si no se quiere conseguir un acuerdo racional (consciente, buscando el
entendimiento) entonces no se habla de la comunicacion intersubjetiva, pues es éste el

gue desea lograr.

1.3.1 De lo interpersonal a lo intersubjetivo en la comunicacién

Comunicar y expresar lo que necesitamos, queremos y sentimos no es sencillo. Podria
resultar “mas accesible” si lo hacemos en un grupo con los que estamos identificados y
convivimos la mayor de parte de tiempo como nuestra familia, amigos o en la oficina; sin
embargo, no es asi. Cada uno de nosotros estamos conformados por experiencias,
personalidades, formas de pensar, sentir y expresar diferentes aun y perteneciendo a un
grupo muy especifico de sujetos. Incluso el rol que jugamos desde nuestro nacimiento en
la familia (visto como el primer grupo social del que forma parte un ser humano desde su

llegada al mundo) es muy diferente al de nuestros hermanos, si los hay. Por lo anterior:
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“Pese a compartir los mismos escenarios, pese a manejar los mismos cédigos,
frecuentemente tenemos desencuentros severos en asuntos cotidianos. No
estamos construidos de la misma manera, no percibimos la realidad desde el

mismo angulo, sentimos y pensamos con calidades diferentes.”*

Conforme crecemos y comenzamos a experimentar otras emociones en escenarios
diferentes de nuestra vida, cambiamos la forma de comunicarnos con los otros. Inicia un
proceso en el que ya somos conscientes de lo que queremos o no mostrar a los demas y
de lo que estd o no permitidito segun en el lugar en donde nos ubiquemos (porque

cambian las personas con las que interactuamos).

Es asi como surge la comunicacion interpersonal, aquella comunicacién que aparece en
cualquier momento del dia a dia y que se encuentra permeada por nuestras emociones y
espontaneidad sin matices de cortesia como menciona Fatima Fernandez Christlieb,

doctora en Sociologia.

Pero no todo puede quedarse en lo espontaneo ni puramente emocional, en cualquier
grupo social en el que nos encontremos hay normas que condicionan de cierta forma el
comportamiento de cada sujeto que lo integra y “emergen las reglas sociales
aprendidas"46. En ocasiones surge la necesidad de llegar a un acuerdo, de comunicarnos
de manera consciente y de entrar en sintonia con los otros autoncontrolando el caracter

propio de cada persona. Y es asi como nos dirigimos hacia la comunicacién intersubjetiva.

Y no es el escenario familiar o laboral el que contempla a la comunicacién intersubjetiva,
sino el deseo de llegar a un acuerdo en beneficio de todos. Y para ello es necesario ser
conscientes del contacto que estoy teniendo con el otro, de lo que el otro a su vez esta

haciendo para interactuar conmigo. Del autocontrol que estamos teniendo ambos para

* Fernandez Christlieb, Fatima. “El trasfondo emocional de la comunicacion interpersonal (y el dificil
transito hacia la comunicacién intersubjetiva)”, La comunicacion humana en tiempos de lo digital, México,
Juan Pablos-UAM-AMIC, 2013, pag. 21
*® Fernandez Christlieb, op. cit., pag. 23
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comunicarnos. No en todos los casos nos esforzamos por efectuar una interaccion con el

otro, a veces se da de manera natural cuando estamos en sintonia.*’

Para conseguir un consenso grupal, no se requiere eliminar las diferencias de cada uno de
los miembros de éste; al contrario, estas diferencias son las que enriqueceran la
comunicacion por las diversas perspectivas de las cuales se considerara un punto en
particular sobre algin tema. Partiendo desde su pensar y sentir propio asi como tomando
consciencia del otro “...se arman los mejores equipos de trabajo, con gente que reacciona
de maneras muy distintas pero que comparten un mismo objetivo” como menciona
Fernandez Christlieb en un articulo del libro llamado La comunicacion humana en tiempos

de lo digital.

Es ahi donde queremos llegar con la presente investigacién, a la importancia de compartir
un mismo objetivo entre un grupo de personas diferentes como en la Direccion de
Ingenieria de Televisidon Educativa, con historias de vida y personalidades distintas pero
dispuestas a caminar juntas para lograr éxito en su ambito, no sélo con resultados a nivel
de productividad laboral sino a nivel interno, permitiéndose avanzar de la comunicacion
interpersonal a la comunicacién intersubjetiva para mejorar su clima organizacional a

partir de una construccion de ellos mismos mediante la comunicacién intersubjetiva.

Las condiciones en la sociedad han cambiado radicalmente, a su vez las condiciones
laborales se han ido modificando, apareciendo mas presidn en las organizaciones publicas
y privadas bajo la competencia econdmica permanente con el crecimiento del desempleo
y el aumento del trabajo informal. De esta manera se obliga al individuo a callar, disfrazar

0 expresar algo para subsistir.*®

De acuerdo con el libro La comunicacion humana en tiempos de lo digital, Ferndndez
Christlieb menciona que el componente central de la comunicacién interpersonal es la
emocién y de la comunicacién intersubjetiva es la razén, sin presentarse en su estado

total y puro en nuestra vida.

* |bidem, pag. 24
*® |bidem, pag. 25
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Siendo el lenguaje la base de toda comunicacion, desde los aspectos innatos hasta los
aprendidos nos forman como seres humanos y permite nuestro desarrollo en todos los
sentidos para transmitir conocimiento de manera interpersonal e
intergeneracional.®’Estos aspectos que vamos adquiriendo conforme crecemos,
aprendemos y nos relacionamos con los demds también forman parte de nuestra

comunicacion interpersonal.

Cuando tenemos el control sobre nuestras emociones y nos ponemos en el lugar del otro,
iniciamos el proceso para comprenderlo y podemos construir un puente comunicativo con

el objetivo de lograr un acuerdo: una comunicacién intersubjetiva.

1.3.2 Bases tedricas de la comunicacion intersubjetiva

Para entrar en los terrenos de la comunicacién intersubjetiva o en la intersubjetividad de
la comunicacién es importante situarnos en el estudio de la interaccion de los sujetos en
el campo de la comunicacion, la sociologia y filosofia con autores como Alfred Schiitz,

Husserl, Max Weber y Piaget™.

Al ser un tema cuyas teorias son muy extensas y sus perspectivas muy variadas,
Unicamente seleccionaremos tres para entender mejor el concepto de la comunicacién

intersubjetiva y para efectos de este trabajo.

La comunicacidon intersubjetiva tiene diversas bases tedricas que le han brindado
herramientas para su entendimiento, buscando explicar desde sus origenes hasta las
caracteristicas que la distinguen de la comunicacién interpersonal. Rizo Garcia en su

articulo del libro La comunicacion humana en tiempos de lo digital, presenté tres posturas

* Eljas, op. cit., pag. 137

% En Capitulo | de La comunicacion intersubjetiva en la construccion y reconstruccion de hdbitos: una
propuesta para combatir la resistencia a la lectura entre los estudiantes del ciclo bdsico de la Universidad
Auténoma de la Ciudad de México, del Plantel San Lorenzo Tezonco de Beatriz Castro Estrada, Tesis inédita
de Maestria, Facultad de Ciencias Politicas y Sociales, UNAM, 2011, pag. 18
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tedricas para abordar dicho tema: el Interaccionismo Simbdlico, la Sociologia

Fenomenoldgica y la Teoria de la Accion Comunicativa.

Milldn, que también participa en la elaboracién del libro antes citado, menciona la
importancia de construir un marco tedrico que explique la comunicacién intersubjetiva,
mientras que la comunicacién interpersonal no lo tiene y no lo requiere por su caracter

espontaneo.

Para comprender la comunicacion intersubjetiva desde la base tedrica, comenzaremos
con la intersubjetividad refiriéendonos a la construccién de un mundo compartido
socialmente, el que la Sociologia Fenomenolégica llama el mundo de la vida. La

comunicacion intersubjetiva se enfoca en el sujeto y la subjetividad.

Como ya vimos en este capitulo, el sujeto es un actor social que mantiene una interaccion
constante con el otro, si continuamos con la intersubjetividad veremos que se refiere a los
significados compartidos que surgen de esa interaccidon cotidiana de los sujetos: “[...] la
comunicacion intersubjetiva -con la intersubjetividad al centro- se fundamenta en
relaciones basadas en la busqueda de consensos y acuerdos, en construcciones colectivas

de sentido [...]”.>*

El analisis de la sociedad mediante las interacciones de los sujetos que llevaron a cabo los
sociélogos Erving Goffman, George Mead, Charles Cooley y Herbert Blumer dieron como
resultado al Interaccionismo Simbdlico, centrandose en la interpretacién del mundo como
un proceso dinamico por parte de los sujetos como actores sociales. Y el autor Blumer
menciona precisamente eso, que los objetos con los que tiene contacto el sujeto se les
asigna un significado y éste es interpretado junto con los demds actores, construyendo las

significaciones.

Es lo que buscamos en la Direccion de Ingenieria de Television Educativa, conocer la
percepcion de los miembros de esta drea y saber como interpretan las condiciones en las

gue llevan a cabo su trabajo, el cual se refleja en su clima organizacional.

>! Rizo Garcia, op. cit., pag. 80
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Mead, se concentré en la definicion del self y en la construccion de éste el cual se lleva a
cabo mediante el self de los demds. Rizo Garcia, lo menciona como la capacidad que tiene
un sujeto de ponerse inconscientemente en el lugar del otro y de responder ante un
estimulo como lo haria ese sujeto en cuestion identificando dos fases del self: el “yo” y el

III

“mi” son parte de este proceso de construccién. El “yo” se refiere a la respuesta inmediata
que da un individuo a otro, mientras que el “mi” es el conjunto de las actitudes de los

otros que cada sujeto va asumiendo diariamente como propias.*

En la Direccidn de Ingenieria de Televisidn Educativa se percibe este fendmeno, siendo un
grupo social en donde tanto los ingenieros, los técnicos y las secretarias conviven
construyendo su self a través de las interacciones con los demds. Se construyen a si
mismos como individuos mediante la relacién que mantienen con los demds, modificando
y creando su personalidad, sus actitudes, sus conductas y demds aspectos que lo

conforman.

Charles Cooley estudié la etnografia de las interacciones simbdlicas y construyd el
concepto de “grupo primario”, el cual lo defini6 como una asociacién en la que los sujetos
conviven mediante una interaccién cara a cara. Como es en el caso de la Direccién de
Ingenieria, en donde los integrantes de éste mantienen una relacién cara a cara para

efectuar sus tareas y funciones en su misma area y con las demas de Televisién Educativa.

El ritual en la vida del sujeto es parte de lo que lo conforma y en lo que se enfocé
Goffman, desde la perspectiva dramatica del escenario teatral vinculdandolo con la vida
cotidiana®®. Asumiendo a la persona como el individuo que emplea mascaras segin el
contexto en el que se sitla y segun las personas con las que convive. Haciendo la relacidn
con la Direccion de Ingenieria, éste es el escenario en el cual estudiaremos a los miembros
de éste como actores/personajes de la vida que interactian y representan diversos roles o
papeles de héroes o villanos, vistos como tales seglin sus funciones dentro de la

organizacién, Televisidon Educativa.

>? |bidem, pag. 81
>3 Blumer, Herbert. Interaccionismo Simbdlico, Barcelona, Herder, 1986, pag. 277
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Para el Interaccionismo Simbdlico, la comunicacion intersubjetiva forma la base para la
construccion de interpretaciones de los sujetos sobre el entorno en el que se mueven. Es
mediante la comunicacion, con la cual pueden construir o modificar sus interpretaciones

del mundo.

Edmund Husserl, fildsofo aleman, introdujo la Sociologia Fenomenoldgica en su libro
Ideas. Introduccion general a la fenomenologia pura en donde estudia la estructura de las
experiencias de los sujetos. Husserl conceptualiza que la subjetividad social es la que
define la subjetividad individual, esto significa que un sujeto se constituye desde su vida
en sociedad. De aqui surge la idea de la constitucién del mundo con el “nosotros” de la

subjetividad social.

Esta corriente inicia con uno de los mas grandes exponentes, Alfred Schiitz, filésofo y
socidlogo austriaco, respondiendo como se forman los significados de la accidn social pues
para el estudio del mundo de la vida es necesario considerar al sujeto y su interpretacion

de esos significados.

El mundo de la vida cotidiana es aquel en el que se presentan los fendmenos reales,
imaginarios o ideales y los sujetos. Para Schiitz, la intersubjetividad era una clave para
reconocer un alli, donde estaba el otro; es en este campo en donde podemos percibir
situaciones que no percibe el yo, porque no podemos percibir nuestras experiencias

inmediatas pero si percibimos las de los otros.

Schiitz estudid las relaciones intersubjetivas a partir de la interaccién social, pues pensaba
gue la sociedad era un grupo de personas cuyas acciones tienen sentido. El significado es
intersubjetivo y se construye cuando consideramos al otro a través de la interaccién.>
Para el autor el verdadero problema de la vida cotidiana esta en las interacciones con los

demas, en cdmo comprenden y construyen la realidad social en la que se encuentran.

La comunicacion intersubjetiva, como menciona Rizo Garcia, implica tres dimensiones: la

dimension referencial, la interreferencial y la autorreferencial. En donde la primera se

>* Blumer, op. cit., pag. 86
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refiere a hablar de algo, la segunda a la relacion con el otro y la tercera a la influencia que

tiene éste en la construccién del propio sujeto.

Habermas propone en su Teoria de la Accion Comunicativa el estudio de la racionalidad
comunicativa y la intersubjetividad con el mundo de la vida compuesto por tres elementos
que lo explican: la cultura, la sociedad y la personalidad. Con respecto a la cultura, nos
referimos a la influencia de la cultura en la accién del sujeto al considerarla un acervo de
conocimiento en donde hay una apropiacion de la interpretacidon sobre algo para lograr un
entendimiento mediante la comunicacién; en la sociedad, al hacer énfasis en las
relaciones sociales que se dan entre los sujetos regulada a través de normas que les
permite comunicarse en grupo; y en la personalidadss, centrandose en la conducta y
forma de ser de los sujetos, en la forma como adquieren las competencias segin su

proceso de entendimiento.

Entrar en la dindmica de la accién comunicativa y comprender los elementos que la
componen para Habermas, es reproducir el mundo de la vida reforzando la cultura,
buscando la integracién en la sociedad y conformando la personalidad de los sujetos en
cuestidn. Es decir, busca un acuerdo consciente en todas las dimensiones sociales que
forman al sujeto, pues recordemos que esas mismas dimensiones lo influyen a la vez que
él influye en éstas y se convierte en una construccién bidireccional en donde hay reaccién

en ambas partes.

Es entonces como podemos deducir que el mundo de la vida representa el punto de vista
de los sujetos, basado en sus vivencias (subjetividad). Para Habermas, la accidon
comunicativa es lo que integra a la sociedad como sistema mediante el consenso en la
comunicacion. La racionalidad del mundo del que habla el autor, requiere de mayor

racionalidad en la accién comunicativa de los sujetosse.

La construccion del consenso se da mas facilmente cuando se libera de las normas de la

sociedad y se centran en el lenguaje, asi el sistema tendera a la integracion. El lenguaje es,

>> Habermas, op. cit., pag. 222
*® |bidem, pag. 34

56



por lo tanto, el medio por el cual puede darse un entendimiento para construir nuestras

relaciones interpersonales dia con dia buscando la intersubjetividad.

La comunicacién intersubjetiva es entonces aquella que se orienta hacia el entendimiento,
al consenso, al acuerdo en la comunicacién a través del lenguaje pese a las subjetividades
de cada sujeto (las vivencias propias de cada uno). El ser conscientes del otro y entender
el porqué nos habla desde la perspectiva que lo hace no es imposible, basta con tener en
mente el fin con el que nos comunicamos con los otros: la comprensidn (el entendimiento

mutuo).

1.4 El clima organizacional y su vinculo con la comunicacion intersubjetiva

Podria parece que tanto el clima organizacional, dentro del marco de la comunicacién
interna en un organismo, como la comunicacién intersubjetiva son dos campos separados;
sin embargo no es asi, pues ambos tienen la misma finalidad: lograr el consenso de un
grupo humano mediante la interaccién social. Los dos campos de la comunicacidn
convergen en la importancia del estudio del actor (sujeto) y su interpretacién del mundo
de la vida (su realidad) a través de la interaccidon social como un proceso dindmico y
bidireccional, en donde el entorno construye al sujeto y éste a su vez es construido por el

entorno.

Haciendo referencia al parrafo anterior, el sujeto es cualquier miembro de la Direccién de
Ingenieria y su realidad es el todo en el que se encuentra inmerso, su entorno. Cuando
este sujeto se relaciona con sus compafieros, es ahi en donde se da la interaccidn social y
es este proceso el que influird en la forma de ser y de pensar del sujeto asi como éste

influird en los demas.

Mientras que algunos aspectos como las motivaciones, las actitudes y la comunicacién se
vuelven insoslayables para el estudio del clima organizacional, para la comunicacion
intersubjetiva los son el mundo objetivo (entidades y unidades), el social (proceso de

relaciones interpersonales) y el subjetivo (experiencias) haciendo referencia a los
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significados compartidos que se crean a partir de las relaciones sociales alimentando este

proceso bidireccional de la construccién del sujeto.

Por ello, el clima organizacional tiene un vinculo con el campo de la intersubjetividad al
ser un elemento que es conceptualizado como una “percepcién” de los sujetos que se
encuentran en un grupo determinado. Al ser una percepcion, ya estamos en el terreno de
lo subjetivo y al hacer consciencia del proceso de interaccion social que se presenta y crea

este clima o ambiente en una organizacion, hablamos de un fenédmeno intersubjetivo.

El clima organizacional, como ya lo estudiamos, tiene su origen en el propio sujeto. Cada
uno de estos sujetos al interactuar con los otros, va estableciendo las relaciones
interpersonales, el proceso de comunicacidn que se ejecutard, los roles que se asumiran, y

por ende definird el clima dentro del grupo.

Ademas, es por medio del lenguaje por el cual se puede llegar a la comprensidn
intersubjetiva dentro de una misma comunidad®’. Recordemos que el lenguaje (tanto para
el campo de la comunicacion organizacional como de la intersubjetiva) es la materia prima
de los mensajes que se intercambian por medio de las interacciones sociales que
sostienen los sujetos, quedando definida por su rol organizacional (o posicién en la

estructura).

Cuando entendemos que no sélo las condiciones externas en una organizacién sino
también las condiciones propias de cada sujeto repercuten en la construccion de un
ambiente, es entonces cuando hacemos consciente que tanto el practicante que se
encuentra en el drea de ingenieria (remitiéndonos a nuestro campo de interés) como el
jefe de departamento, la secretaria del encargado del drea eléctrica hasta el director del
area son muy importantes dentro del grupo humano. Es en este momento donde
podemos traer a colacién la escuela de los sistemas sociales, poniendo de manifiesto que

cada elemento del sistema es un subsistema e influye en su formacién (Direccion de

>’ Avila Gonzélez, op. cit., pag. 109
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Ingenieria) y no sélo en ésta sino también en la formacion del suprasistema (Televisidon

Educativa) asi como en la manera que se relacionard con su entorno.

Haciendo alusion de lo anterior, podemos mencionar que la teoria del clima
organizacional y la escuela de los sistemas sociales se enfocan en la importancia de las
variables para generar una integracién en el grupo. Orientados por un lider, buscan
cumplir con sus objetivos en comun, trabajando en equipo bajo ciertas normas que
regirdan la conducta y el comportamiento de los miembros de un determinado sistema.
Nuevamente nuestro punto de convergencia es la interaccién social y es éste nuestra

clave para mejorar cualquier sistema (incluyendo su ambiente).

La comunicacion intersubjetiva, al ser un proceso que construyen los participantes como
un acto de habla, la tomamos en consideracion en esta investigacion para la construccién
del clima organizacional favorable en la Direccion de Ingenieria. Es decir, con orientacion y
el debido apoyo, se puede lograr que los mismos integrantes de esta area puedan llegar al
consenso, resolviendo y/o manejando efectivamente sus conflictos (mejorando sus

relaciones interpersonales).

En este capitulo se definié la comunicacidn intersubjetiva y se contextualizo el surgimiento
asi como conformacién del concepto desde diversas perspectivas tedricas como el
Interaccionismo Simbdlico, la Sociologia Fenomenoldgica y la Teoria de la Accidn
Comunicativa. Citamos y construimos el concepto del clima organizacional, iniciando con
una breve descripcién de lo que es una organizacidn, la comunicacién organizacional y la
comunicacion interna en donde se involucra dicho elemento fundamental en todo grupo
social. Considerando que la organizacién es un sistema, se fundamenté dicho tema con la
Teoria de Sistemas y la Teoria del Clima Organizacional al llegar a nuestro objeto de

estudio, el clima organizacional.

En el siguiente capitulo veremos cémo evoluciona Televisidon Educativa, conoceremos su
estructura organizacional y las areas que la componen. Por ser la Direccion de Ingenieria,
nuestro universo muestra para llevar a cabo dicha investigacion, lo conoceremos mejor y

lo ubicaremos dentro de la organizacién, los miembros que lo conforman y sus principales
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tares y funciones. Con esta presentacion, podremos mas adelante realizar el diagndstico y
posteriormente explicar de qué manera la comunicacion intersubjetiva contribuye a la

construccion de su clima organizacional.
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Television Educativa: Estudio de caso de la Direccion de Ingenieria

“Entre el ingenio y el talento existe la misma
proporcién que entre el todo y la parte”

Jean de La Bruyére

En el capitulo anterior nos acercamos al clima organizacional y al vinculo que tiene con la
comunicacidon intersubjetiva, comenzando con el estudio de la comunicacién
organizacional fuimos poco a poco enfocandonos en la importancia y los elementos que
conforman al clima organizacional dentro de un grupo social. Abordamos a la
comunicacion intersubjetiva, aun en proceso de construccién, contextualizando su
aparicidon con la comunicacion interpersonal. Nos empapamos un poco de las teorias que
han cobijado o han dado luz a la comunicacién intersubjetiva y a su vez las que han
servido para el estudio del clima organizacional. Concluimos que el clima organizacional y
su vinculo con la comunicacién intersubjetiva coinciden en la finalidad del consenso, del

entendimiento a través de las relaciones interpersonales.

Ahora, en este apartado, daremos paso a conocer Televisidon Educativa. Este organismo
gue desde sus inicios ha simbolizado un avance en cuanto a nuevas tecnologias y a su uso

para la ensefianza en México.

Television Educativa es un organismo gubernamental perteneciente a la Secretaria de
Educaciéon Publica (SEP), que desde sus inicios, ha tenido como principal objetivo el
desarrollo de material audiovisual educativo para los nifios y jovenes de México ademas

de capacitar a los docentes en este rubro.
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Sus transformaciones han sido constantes y multiples en todos sus aspectos, conservando
su mision: el derecho a la educacidon de cada individuo mediante las tecnologias de
informacién y comunicacién. A través de los afos se continua reforzando esta idea, cuya

esencia permanece en la organizacion.

En el presente capitulo conoceremos la evolucién de Television Educativa, desde sus
inicios en los aflos 60 hasta la actualidad, considerando su cambio mas reciente del afio
2012 como una televisora a la vanguardia con transmision digital extendiéndose a mas

ciudades de la Republica Mexicana.

Se presentard su organigrama y filosofia organizacional (misidn, visién, valores y
objetivos), ademas de considerar las principales funciones de Televisiéon Educativa, como
organizacién. Se explicara de manera breve cudles son las dreas que la componen y sus
actividades mas relevantes. Profundizaremos mds en nuestro caso de estudio, la Direccién
de Ingenieria para conocer ampliamente todo lo relacionado con sus tareas, actividades,

integrantes, objetivos y su filosofia organizacional.

Este segundo capitulo tiene como objetivo conocer a la Direccidn de Ingenieria, sin dejar a
un lado al suprasistema en donde se encuentra: Television Educativa. Se describirdn todos
los aspectos mas relevantes del drea en donde se concentrara el trabajo de investigacidn,

en donde se realizara el diagndstico del clima organizacional.

2.1 Television Educativa

2.1.1 Evolucién Organizacional

Television Educativa ha tenido una constante evolucidn a largo de su historia, es un
organo gubernamental que ha sido apoyado para su desarrollo enfocado a la ensefianza y
aprendizaje audiovisual. Su transformacion le ha permitido en la actualidad, tener un
mayor alcance a nivel nacional, extendiéndose a lo largo y ancho de la Republica
Mexicana. Comencemos conociendo sus origenes, continuando con su evolucion vy

finalizando con los cambios que ha tenido a mediados del presente afio, tomando como
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base el Manual de Organizacion de la Direccion General de Television Educativa elaborado

por Ubaldo Calderén Pardo en marzo de 2008.

Television Educativa surge en los afios 60, cuando la Secretaria de Educacién Publica
buscé nuevas alternativas de educacion en el uso de los medios de comunicacién, con
el objeto de combatir el rezago en las comunidades rurales. El uso de la television en el
proceso de ensefianza-aprendizaje fue iniciativa del Presidente, Lic. Adolfo Lopez Mateos
y responsabilidad del bachiller Alvaro Galvez y Fuentes, con quien se cred la Direccién
General de Educacion Audiovisual, adscrita a la Subsecretaria de Coordinacion Educativa

de la SEP, cuyas instalaciones fueron inauguradas el 3 de noviembre de 1964.

Como consecuencia de la publicacion de la Ley Federal de Radioy Televisién en 1960, a
partir de ésta fecha la Direccion General de Educacion Audiovisual, asumié Ia
responsabilidad de expedir los certificados de aptitud al personal de locutores, cronistas

y comentaristas de las difusoras en el pais.

El 5 de septiembre de 1966 se inici6 el sistema de Telesecundaria en circuito cerrado.
Este proyecto se llevd a cabo de forma experimental, con la finalidad de desarrollar y
evaluar un nuevo modelo pedagdgico, el cual consistia en dividir en cuatro grupos piloto
a los alumnos de primer grado de secundaria, tres de ellos trabajando de manera
directa con el profesor y el otro con un coordinador. El control y la evaluacién
estuvieron a cargo del Consejo Nacional Técnico de la Educacion (CONALTE), la Direcciéon
General de Educacién Audiovisual y por representantes del Sistema de Ensefianza
Secundaria. Posteriormente el proyecto fue ajustado y aceptado, para convertirse en una

nueva modalidad educativa, complementaria a los sistemas tradicionales.

El 2 de enero de 1968, se suscribidé un acuerdo en el cual la telesecundaria quedo inscrita
en el Sistema Educativo Nacional, para dar validez oficial a los estudios realizados a través

de este proyecto.

El 21 de enero de 1968, se realizd la primera transmisidon de programas de telesecundaria
en televisidon abierta, a través del canal 5 del Distrito Federal y su repetidora Las Lajas,

Veracruz; posteriormente, la sefal cubrié a otras entidades de la Republica Mexicana,
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entre las cuales se encontraban Hidalgo, México, Morelos, Oaxaca, Puebla, Tlaxcala y

Veracruz.

En la década de los 70, la cobertura de este sistema se expandié hasta cubrir casi la
totalidad del territorio nacional. Con el fin de difundir y mejorar las funciones de la
Direccion General de Educacion Audiovisual, en 1978 la Secretaria de Educacion Publica
dispuso cambiar su denominacion por Direccién General de Materiales Diddcticos y
Culturales (MADYC), la cual tuvo a su cargo la elaboracion de guiones, la produccién y la

transmisidon de programas de television educativa en blanco y negro.

Para 1981 la Direccién General de Materiales Didacticos y Culturales amplié sus funciones
y produjo, ademads de programas de telesecundaria, series culturales. Consecuente con
sus atribuciones mas amplias y su ubicacion estructural en la Subsecretaria de Cultura en

la SEP, cambid su denominacion a Unidad de Televisién Educativa y Cultural (UTEC).

El 23 de febrero de 1982, se publicé en el Reglamento Interior de la Secretaria de
Educacidn Publica, que la realizacidon y transmision de programas educativos y culturales
seria competencia de la Unidad de Television Educativa y Cultural (UTEC), adscrita
formalmente a la Subsecretaria de Cultura, con asesoria de la Unidad de Telesecundaria
en los aspectos normativos, docentes y de contenidos de ensefianza. En 1983 a la
Unidad de Televisién Educativa y Cultural se le asignd la custodia de todo el material

audiovisual del sector educativo.

En 1988, a la creacién del Consejo Nacional para la Culturay las Artes, en el
nuevo gobierno de la Republica la Unidad de Televisién Educativa y Cultural transfirio la
programacioén cultural al CONACULTA, para abocarse exclusivamente a la produccién y
transmisién de programas educativos, bajando del nivel de Direccion General al nivel
de Direccién de Area con la nueva denominacién de Unidad de Televisién Educativa

(UTE).

El 12 de diciembre de 1989, se gestiond ante la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico,

la autorizacion y registro del Manual Organizacional de la Unidad de Television
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Educativa (UTE), el cual contenia la nueva estructura organica y las funciones
especificas. Esta nueva estructura redujo a la UTE a una Direccion de darea, tres

Subdirecciones y once Jefaturas de departamento.

En 1992, los gobiernos de México y Japdn firmaron un convenio de cooperacidn técnica
para la creacién de una institucién que favoreciera la capacitacién especializada en
television educativa. A raiz de ese convenio, se fundd el Centro de Entrenamiento de
Televisidon Educativa (CETE) como parte integrante de la UTE. Dicha cooperacidn técnica
consistié en la donacién del gobierno japonés, de equipo moderno, asesoria técnica para
cursos, talleres y conferencias para capacitar a productores, guionistas, camarégrafos y

demas personal que intervienen en la produccién de programas educativos.

En ese mismo afio, la UTE iniciéd transmisiones en un sistema satelital; con equipos
receptores, compuestas de antenas parabdlicas y decodificadores, distribuidos

estratégicamente en planteles escolares en el pais.

En 1994 para la imparticidon de cursos de formacion y capacitacion a distancia, se usaron
nuevas tecnologias en materia de telecomunicaciones, con grupos de trabajo localizados
en lugares de dificil acceso para la educacién tradicional; destacando por su avance las
acciones realizadas en los estados de Puebla y Sonora; asi como las realizadas en el

ambito internacional, con los gobiernos de Panama y Guatemala.

El 13 de diciembre de 1995 se inaugurd formalmente la Red Satelital de Televisién
Educativa (EDUSAT), dandose con ello un paso fundamental en el avance de la educacién

a distancia.

EDUSAT, operd con 6 canales de television de cobertura nacional, algunas regiones del sur’

de Estados Unidos y toda la regidon de Centroamérica; en su operacién y programacion
concurren los esfuerzos de dos instancias: el Instituto Latinoamericano de |Ia
Comunicacién Educativa (ILCE), con 3 de los 6 canales y la UTE en los otros 3 canales de la
Red, apoyados en la infraestructura de Telecomunicaciones de México, de la Secretaria de

Comunicaciones y Transportes.
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EI31 de marzo de 1997, se presentd ante las instancias correspondientes la propuesta de
modificacion estructural de la UTE para ampliar su capacidad de operacion proponiéndose
un director general, seis Direcciones de Area, quince Subdirecciones y treinta y cinco
Jefaturas de Departamento, asi como una Secretaria Particular; en esa fecha, se entregé a
la entonces Comision Interna de Administraciéon y Programacién (CIDAP), para su analisis

y gestion correspondiente, ante la S.H.y C.P.

A partir de 1998 la UTE depende presupuestalmente de la Subsecretaria de Educacidn
Basica y Normal y funcionalmente de la Coordinacion para la Modernizacién

Administrativa de la Educacién (COMAE).

En agosto de 1998, la S.H. y C.P. requirid la elaboracion del documento de la
Justificacién Técnico- Ejecutiva, que respaldara la modificacidn estructural del UTE, misma
gue se dictamind procedente el 31 de marzo de 1999, donde autoriza 35 plazas mas para
una estructura registrada de 50 dreas, conformada por: un director general, un
secretario particular por norma (SPS-31), cinco directores de area, trece subdirectores y
treinta jefes de departamento dando lugar a la creaciéon de la Direccion General de

Television Educativa (DGTVE).

El 25 de noviembre de 1999, se dictamind procedente la modificacién estructural de la
DGTVE en donde se autoriza una plaza mas, para una estructura registrada de 51 areas,
conformada por: un director general, un secretario particular por norma (SPS-31), 5

directores de darea, 13 subdirectores y 31 jefes de departamento.

La aparicién formal de la DGTVE se perfecciona con la publicacién del Reglamento Interior
de la Secretaria de Educacion Publica en el Diario Oficial de la Federacion de fecha 23
de junio de 1999, que en su articulo 2 y 15 incorpora a ésta, su estructura y

atribuciones, respectivamente.

Al inicio del sexenio 2000-2006, la Direccién General de Television Educativa queda
asignada tanto presupuestal como funcionalmente a la Subsecretaria de Educacién Basica

y Normal (SEByN).
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Hasta el afio de 1999, la Direccion General de Television Educativa habia producido
aproximadamente 50 000 programas televisivos acumulando un acervo de mads de 130
000 cintas grabadas. Este acervo constituye la videoteca educativa y cultural mas grande

del pais, el cual se incrementa afio con afio.

Para el mes de enero del afo 2000 la DGTVE vy el ILCE emiten la sefial de EDUSAT a 33,000
equipos receptores en el territorio nacional, con una capacidad de transmision del sistema
satelital para 24 canales de television y 32 canales de audio. Debido a los avances
tecnolégicos, la sefial que se transmite por el Sistema de Satélites Solidaridad llega al sur
de los Estados Unidos y parte de Centro América, incluyendo al SATMEX 5 que tiene

cobertura continental.

El 21 de enero de 2005 es publicado en el diario Oficial de la Federacién el Reglamento
Interior de la Secretaria de Educacion Publica en donde se establecen las nuevas

atribuciones que tiene a su cargo la DGTVE.

Con la reestructuracién de la Subsecretaria de Educacidn Basica y Normal en el afio 2005,
se desincorporan de su estructura entre otras areas: Las Normales, pasando a formar
parte de la Subsecretaria de Educacién Superior y la Direccion General de Televisidon
Educativa, ya que con base en el acuerdo numero 351 por el que se adscriben
organicamente las unidades administrativas de la SEP, publicado en el Diario Oficial
de la Federacion de fecha 4 de febrero de 2005, la Direccion General de Television
Educativa pasa a formar parte de la Unidad de Planeacién y Evaluaciéon de Politicas
Educativas (UPEPE), debido a la ampliacién en el ambito de su competencia, la cual

abarca: actualmente a la educacién basica, tecnoldgica y superior.

El 24 de noviembre de 2006, se autorizé la modificacion solicitada a la estructura
organica de la Direccidon General de Television Educativa, la cual incluye los movimientos
realizados en el cambio de nombre y adscripcion de algunos departamentos, quedando
la estructura autorizada con un total de cuarenta y siete puestos conformada por: una
Direccidn General, cinco Direcciones de Area, once Subdirecciones, una Coordinacién de

Informatica, una Coordinacién Administrativa y veintiocho Jefaturas de Departamento.
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En la actualidad, para ser mas precisos a finales de 2011 Televisién Educativa inicid un
proceso de reingenieria y re-conceptualizacién con el objetivo de renovar la mayoria de
sus contenidos audiovisuales. Primeramente, se le dio prioridad a la produccién de nuevos
programas para la Telesecundaria, Tv docencia, el canal Aprende, asi como el lanzamiento
del canal Ingenio TV a través de la televisidon digital abierta. Su nuevo compromiso
consistia en transmitir programas educativos vanguardistas e innovadores de calidad y con

contenidos entretenidos, dinamicos e inteligentes.

El surgimiento del nuevo canal abierto Ilamado Ingenio TV, tienen como fin presentar una
propuesta audiovisual que se crea, recrea y evoluciona constantemente, cuyos programas
son novedosos y propositivos con el espiritu inteligente del canal. Se plantea que lo
educativo y lo entretenido de este canal serdan sus materiales audiovisuales pues son
atractivos, utiles y de interés general, buscando reforzar el desarrollo de habilidades y

competencias tan necesarias para nuestro desenvolvimiento en el mundo actual.

Ingenio TV, es un canal creado para el publico de todas las edades; su eje principal de la
programacién lo constituye la Telesecundaria, herramienta valiosa e indispensable para
complementar y ampliar los conocimientos de la educacidon basica. Ademds su
programacién esta pensada para que el televidente siempre encuentre respuestas y que
pueda alcanzar conocimientos concretos, habilidades y valores a través del contenido de

Su programacion.

Ingenio TV inicid sus transmisiones el 12 de septiembre de 2012, labora las 24 horas del
dia con un horario de 8 de la mafiana a 8 de la noche dedicado a la programacion de la
Telesecundaria y de 8 de noche a 8 de la mafana, asi como los fines de semana tiene una
programacién complementaria. Transmite en Red Nacional y puede sintonizarlo en las

siguientes ciudades y municipios, por las siguientes frecuencias:
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CIUDADES CANAL ADYACENTE
1 |Celaya, Guanajuato 20.4
2 |Coatzacoalcos, Veracruz 46.4
3 |Guadalajara, Jalisco 43.4
4 |Hermosillo, Sonora 27.4
5 |Ledn, Guanajuato 34.4
6 |[Ciudad de México 30.4
7 |Mérida, Yucatan 23.4
8 |Morelia, Michoacan 44.4
9 [Monterrey, Nuevo Ledn 51.4
10 |Oaxaca, Oaxaca 354
11 |Puebla, Puebla 30.4
12 |Querétaro, Querétaro 30.4
13 [Tapachula, Chiapas 42.4
14 [Toluca, Estado de México 304
15 [Tampico, Tamaulipas 354
16 |Xalapa, Veracruz 354

Fuente: http://televisioneducativa.gob.mx/

Ademas de las actualizaciones en cuanto a la programacién, Televisidon Educativa cambié
el logotipo y como parte de la innovacién de su imagen y contenidos, TVE cuenta con un

nuevo portal y un nuevo acceso a Internet: www.televisioneducativa.gob.mx. La

estructura y funcionalidad de este portal esta disefiado para su facil acceso y consulta. Su
pagina Web contiene todos los contenidos que genera y los internautas pueden seguir las

transmisiones en linea (streaming) de sus canales de television.

Otra tarea fundamental del portal es la presencia de Television Educativa en las redes

sociales como Twitter y Facebook y brindar a los usuarios los medios para que expresen
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sus opiniones y necesidades sobre la programacion, actividades y servicios. Todo con el fin

de mejorar la atencion hacia su publico.

Dentro del portal, el usuario puede conocer a detalle el perfil de cada canal, las barras de
programacion y las caracteristicas de los principales programas, con micrositios, articulos,
referencias, videos y actividades relacionadas con la propuesta de los canales. También el
Centro de Entrenamiento de Televisién Educativa (CETE) se encuentra trabajando su

espacio en la web con el objeto de brindar un mejor servicio.

Ademas de los servicios y herramientas antes mencionadas con los que ahora cuenta
Television Educativa, expandiéndose en el rubro tecnolégico educativo, es importante
conocer el sistema formal que permite organizar al organismo en departamento/areas. A
continuacion se presenta el organigrama de Televisién Educativa y posteriormente, las

principales funciones de esta organizacion.

En este organigrama podemos observar las diferentes areas de direccidn principales que
componen a este organismo publico perteneciente a la SEP, con este primer acercamiento
a su composicion como sistema podemos identificar parte de sus elementos mas

esenciales que lo mantienen de pie.
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2.1.2 Organigrama Institucional de Televisidn Educativa

Direccién General

— Departamento de Direccién de Vinculacién R
. v Y. . Y P . Y v Coordinacién de Y, I Coordinacién
Direccién de Produccién Direccién de Ingenieria Direccién de Planeacién Certificacion de Institucional y Desarrollo o s e

Informatica o
‘ Locutores Audiovisual ‘

Departamento de
‘ Recursos Humanos

Departamento de
‘ Recursos Finacieros

Departamento de
Recursos Capitales para
los Programas
| Educativos

Departamento de
Electricidad
Especializada y Servicios




2.1.3 Principales funciones de Television Educativa

Las siguientes funciones se le atribuyen a Television Educativa, como parte de sus tareas

principales en apoyo de la Secretaria de Educacién Publica:

1. Proponer politicas y normas para promover planes, programas y proyectos orientados
al desarrollo de la comunicacién y la informatica educativa, tendientes a la ampliacién y el
mejoramiento de los servicios educativos en los diferentes tipos, niveles y modalidades

de la educacion.

2. Proponer y promover normas y politicas para el desarrollo de planes, programas y
proyectos orientados al desarrollo de la educacién a distancia, en coordinacién con las

unidades administrativas o entidades competentes.

3. Participar en la gestién de recursos para el apoyo de entidades especializadas que le

operan en el campo de la comunicacién y la informatica educativa.

4. Proponer politicas para la coordinacidon de programas y proyectos desarrollados por las
unidades administrativas y las entidades especializadas competentes en el campo de la

comunicacion y la informatica educativa.

5. Proponer y promover, en coordinacién con las unidades administrativas competentes,
normas y politicas orientadas al desarrollo de planes, programas y proyectos para
preservar, sistematizar y facilitar el aprovechamiento del acervo de materiales educativos
de cardcter audiovisual producidos con recursos publicos para los distintos tipos, niveles

y modalidades de la educacién.

6. Realizar investigaciones y evaluaciones en coordinacién con la Direcciéon General de
Evaluacién de Politicas para contribuir al desarrollo de la comunicacién y a la informatica

educativa en los distintos tipos, niveles y modalidades de la educacién.

7. Promover la capacitacién de profesionales de la producciéon audiovisual en el uso de los

medios audiovisuales para fines educativos.
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8. Promover y asesorar el desarrollo de programas y proyectos de capacitacidon de
docentes para la aplicacién de los recursos audiovisuales con que se cuente en los
distintos tipos, niveles y modalidades educativos, y en coordinacion con las unidades

administrativas competentes.

9. Desarrollar en coordinacién con unidades administrativas de la Secretaria y entidades
competentes, los programas, proyectos y actividades de produccidn audiovisual que le
sean requeridos y, en su caso, brindar servicios de apoyo para el uso de los recursos

audiovisuales de caracter educativo que de ellos se deriven.

10. Administrar y supervisar el funcionamiento asi como asesorar el mantenimiento y
operacion de la "Red Edusat", en coordinacion con las unidades administrativas
competentes, considerando la opiniéon de las autoridades educativas locales en materia de

disefio, programacion y transmision de canales de television.

11. Atender los requerimientos de televisién y audiovisuales que en materia educativa

indique el Secretario.

12. Atender y desarrollar las iniciativas que emprenda la Secretaria en materia de

educacion a distancia.

13. Impulsar la aplicacion de nuevas tecnologias y el aprovechamiento de material

audiovisual en el sistema educativo nacional.

14. Disenar y establecer sistemas de distribucién de producciones audiovisuales

educativas.

15. Asesorar a las unidades administrativas de la Secretaria y entidades agrupadas en el
sector educativo en el desarrollo de programas y proyectos de innovaciéon en materia de

comunicacidn educativa, asi como en la aplicacion de tecnologias audiovisuales.

16. Expedir licencias a los locutores, cronistas y comentaristas de la radio y television.
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Como ya observamos, las principales funciones de Television Educativa van encaminadas a
la mejora de la sociedad mexicana, empleando estrategias de calidad que le permitan
elaborar contenido de ensefianza-aprendizaje con el uso de las nuevas tecnologias para
diversos niveles de educaciéon. Ademds de la certificacién a locutores, cronistas vy

comentaristas de radio y televisién.

Ahora, es momento de acercarnos al corazén ideolégico de la organizacidn para conocerla

un poco mas a profundidad por medio de su filosofia organizacional.

2.1.4 Filosofia Organizacional: Misidn, Visidn y Objetivos

La misién de Television Educativa es ofrecer condiciones que permitan el ejercicio pleno
del derecho a la educacién de cada individuo mediante el uso de tecnologias de
informacién y la comunicacidén (TICs), proporcionando servicios educativos en los lugares
mas apartados y de dificil acceso del pais, con la finalidad de beneficiar a las regiones con
mayor rezago educativo, asi como a la sociedad en general. Esas condiciones estaran
basadas en los principios de justicia y de equidad educativas y se concretaran con la
consolidacién, la ampliacién y la actualizacién de la infraestructura tecnolégica y el disefio
de modelos de ensefianza apoyados en las TICs conjuntamente con la produccién, la
distribucién y la sistematizacion de material audiovisual e informatico como apoyo a la

educacion.

Su visidn contempla que la Televisidn Educativa para el afio 2025 planea aprovechar al
maximo las tecnologias de informacién y comunicacidn (TICs) para llevar la educacién con
calidad y con equidad a los rincones mas apartados del pais y con mayor rezago educativo.
Para ello, se plantea actualizar el equipo y la infraestructura existentes, ampliar y
diversificar la cobertura de la sefial, desarrollar nuevos modelos pedagdgicos apropiados
para el uso de las TICs en la educacion, capacitar a especialistas en el uso del audiovisual,
asi como contar con material de apoyo para ofrecer a toda la poblacién oportunidades de

desarrollo basadas en el respeto a la legalidad y el ejercicio real de los derechos humanos.
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Y sus objetivos son multiples, teniendo como el principal que Television Educativa deba
contribuir al abatimiento del rezago educativo en México. Para lograrlo, se ha utilizando
como herramienta fundamental la television via satélite, a través de la Red Edusat y se ha
ampliado en forma cualitativa y cuantitativa la cobertura de los servicios educativos, cuyo
funcionamiento y propdsito se basan en los lineamientos establecidos en el Plan Nacional

de Educacién 2007-2012 y en el Programa Sectorial de Educacion.

La Red Satelital de Television Educativa (Edusat), sistema de seial digital comprimida, es el
mas importante de su naturaleza en Latinoamérica. Transmite diariamente 16 canales de
televisién, nueve de ellos administrados por Television Educativa de los cuales siete
cuentan con programacion propia (11, 12, 14, 17, 21,24 y 27), uno mas para transmisiones
especiales (26); el Instituto Latinoamericano de Comunicacidon Educativa (ILCE) tiene a su
cargo los canales 13, 15, 16 y 18; el canal 23 esta asignado al Consejo Nacional para la
Cultura y las Artes (CONACULTA) y los canales 25 y 28 al Canal de Congreso y TV UNAM
respectivamente. También por la Red Edusat se transmiten tres canales de radio: Radio

Educacién  (canal 12), IMER (canal 15) y Radio UNAM (canal 28).

Existe una serie de tareas sustantivas con las que Televisién Educativa debe cumplir para

lograr su objetivo y son las siguientes:

1) Operacién de la Red Edusat, que abarca los dmbitos de programacion y transmision de
programas educativos para television, asi como la operacion y el mantenimiento

preventivo y correctivo de la misma.

2) Produccion audiovisual, entendida como la realizacion de series y programas

educativos, acordes a las necesidades educativas de diferentes publicos.

3) Conservacion y sistematizacién de acervos.

4) Formacion, capacitacién y actualizacién para profesionales vinculados con los medios

audiovisuales.

5) Investigacion y desarrollo audiovisual.
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6) Intercambio de experiencias, informacidén y materiales con instituciones y organismos
que participan en la educacidon a través de los medios audiovisuales, asi como con

sistemas de television en diversos puntos del pais

Ahora que ya hemos conocido la evolucidn organizacional de Television Educativa, sus
principales funciones, su filosofia corporativa y las tareas con las que cumple sus objetivos
daremos un viaje por cada una de sus principales areas para saber de que se encargan,

hasta llegar al Departamento de Ingenieria, nuestro caso de estudio.

2.2 Areas de Television Educativa

Televisidon Educativa se compone de 7 areas principales de las cuales a su vez se dividen en
otras para abarcar todas y cada una de sus actividades. En estas direcciones que se
describiran a continuacion, se concentran las funciones mds esenciales e importantes para
el buen funcionamiento, mantenimiento y renovacién de la organizacidn cuyo giro
pertenece al desarrollo de programas audiovisuales educativos para la Republica
Mexicana. Profundizaremos mas, por ser nuestro interés en particular, en la descripcion

de la Direccién de Ingenieria.

2.2.1 Direccion de Produccion

La Direccién de Produccién esta encargada principalmente de dirigir los programas y
productos audiovisuales con contenidos educativos y culturales en todas las modalidades
necesarias para los diferentes medios de difusidon y comunicacién, a través del uso y

aplicacidon de las tecnologias de la informacién y la comunicacion para la educacion.

Tiene el objetivo de presentar y verificar el desarrollo del Programa Anual de Produccion
de Programas de Televisiéon Educativa, en funcién de las necesidades de las Unidades

Administrativas de la Secretaria de Educacion Publica (SEP).
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Como parte de sus funciones coordina la identificacién de las necesidades en materia de
produccién de programas para Televisién Educativa que se establecen en el Programa
Nacional de Educacidon. También coordina las diferentes Unidades Administrativas de la

SEP el desarrollo de la produccién de programas para Televisidon Educativa.

Estd encargado de desarrollar la produccion de los programas en tiempo, calidad y costo
gue se establecen conforme a lo solicitado por las Unidades Administrativas de la SEP;
planea los métodos, sistemas de trabajo y sistemas de produccién de los programas de las
diferentes dependencias. Ademads, administra los recursos asignados en la produccién de

programas en Televisiéon Educativa.

También promueve el uso adecuado y la aplicacion de las nuevas tecnologias de la
informacién y la comunicacién para la educacién. Asimismo coordina la capacitacién a
productores, realizadores y personal operativo en el uso de las nuevas tecnologias de la
comunicacion para su uso 0ptimo. Ademads de coordinar la asistencia técnica para el usoy
aprovechamiento de la infraestructura tecnoldgica instalada en la produccion de

programas educativos.

2.2.2 Direccion de Planeacion

La Direccién de Planeacién se encargo de dirigir y desarrollar el sistema de planeacion,
programacién, presupuestacién y evaluacién de Televisién Educativa con base en los
lineamientos técnicos vy juridicos establecidos, que sustente la ejecucién de las acciones

enmarcadas en los planes y programas educativos sectoriales.

Tiene como objetivo principal presentar los Programas Operativo Anual (POA) v el
Anteproyecto de Presupuesto de Television Educativa para coordinar la difusion vy
aplicaciéon de las normas y lineamientos establecidos en materia de planeacion,
programacion, presupuestacion y evaluacién y en su caso emitir los criterios internos para
apoyar el cumplimiento de los objetivos de Television Educativa. Otro de sus objetivos es

promover la actualizacién del marco organizacional y estructural mediante la adecuacién
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de los Manuales de Organizacion y Procedimientos para cubrir las necesidades de la

unidad.

Debe coordinar la integraciéon, formulacion y evaluacion del Programa Operativo Anual, de
acuerdo a los planes y programas nacionales y sectoriales. Esta encargado de verificar y
asesorar a las dreas de Televisidon Educativa, para la elaboraciéon del Anteproyecto del
Presupuesto Anual con el fin de tramitar su aprobacién ante las autoridades

correspondientes.

También evalia y coordina la gestion de la reprogramacién y las modificaciones al
Programa Presupuesto, en coordinacidn con las dreas de Television Educativa y obtener su

autorizacion conforme a los lineamientos establecidos.

Busca proponer las lineas de accién que permitan la organizacién y operacidon de las
actividades y proyectos asignados a Televisién Educativa; ademads, debe establecer y
controlar el funcionamiento del Sistema Integral de Informacién en aspectos programatico
presupuestal y orgdnico funcionales asi como difundir y aplicar los indicadores que
propicien mejoramiento del ejercicio de los recursos asignados al organismo. Es decir, se
encarga de equilibrar los recursos y sus consumos para la organizacién de las operaciones

en cuestiones de programacion en Televisidon Educativa.

Estd encargada de coordinar la asesoria técnicas a las areas con relacién a la formulacién
de propuestas y gestion de las modificaciones a la estructura orgdnica de Televisidon
Educativa. Dirige las acciones para actualizar los manuales administrativos de la

institucion, coordina su registro y autorizacién.

2.2.3 Coordinacion de Informatica

La Coordinacion de Informatica es aquella area encargada de coordinar y proponer los

procesos de renovacion y actualizacién de sistemas de informacidon y comunicaciones que
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apoyen los proyectos a cargo de Televisiéon Educativa y ayuden a combatir el rezago

educativo.

Tiene como objetivo evaluar y proponer la implementacion de nuevos proyectos en
materia informatica que fortalezcan la produccién, la transmisién y difusidén de programas
educativos. Debe integrar y dar seguimiento al uso y actualizacién del equipo de cémputo
y comunicaciones, asi como su mantenimiento preventivo y correctivo, con el fin de

apoyar el funcionamiento de la red de computo de Televisidon Educativa.

Como parte de sus funciones mas importantes, esta area debe presentar y sustentar las
propuestas para la deteccidén de necesidades especificas y la determinacion de prioridades
de las aplicaciones en materia informatica del instituto. Es necesario que supervise el
analisis y desarrollo de sistemas informaticos con base en las necesidades de los proyectos
de educacién a distancia y audiovisual educativo. Debe supervisar la implantacion y la
operacion de los sistemas de informacién; ademds de proporcionar el soporte técnicos a

todas las areas de Televisidon Educativa.

También debe proponer y supervisar el programa de mantenimiento y actualizacion de los
sistemas informaticos existentes en la Televisidon Educativa, a su vez debe gestionar y
supervisar el mantenimiento preventivo y correctivo del equipo de cémputo y
comunicaciones del instituto; y proponer la distribucién del software y del equipo de

cOmputo segun las necesidades de cada departamento.

2.2.4 Departamento de Certificaciéon de Locutores

Esta drea debe enfocarse en controlar el proceso de certificacion de Locutor, Cronista y
Comentarista de Radio y Television a nivel nacional, con el fin de cumplir los

requerimientos normativos y legislativos vigentes de instituciones publicas y privadas.

Tiene como objetivos principales expedir y clasificar los certificados de aptitud para

Locutores, Cronistas y Comentaristas a quienes acrediten los requisitos establecidos por la

79



legislacion en la materia; ademds de monitorear la actuacion de cada uno de ellos que
laboran en radiodifusoras y televisoras del pais, para comprobar el cumplimiento de las
leyes y en caso de que no se cumplan informar a la autoridades competentes para que

apliquen medidas correctivas.

Sus funciones son multiples como la verificaciéon de la documentacién requerida para el
expediente correspondiente de acuerdo al tipo de certificado, presentar los certificados
de aptitud para firma y entregarlos a los interesados; atender y orientar al publico en
general que solicite informacidn sobre la obtencién de certificados de locucién y cursos

gue se impartan en la materia, ademas de proponer y participar en el disefio de éstos.

También se encarga de reportar a la Secretaria de Gobernacion el estado que guarda el
proceso de expedicién de certificados a los locutores, cronistas y comentaristas a nivel
nacional; ademas de atender e informar sobre la falta de certificaciéon de cualquier tipo,
proporcionando la informacién general de la institucion, dependencia u organismo donde

labore.

Finalmente también propone los objetivos, metas y tematicas que debera cumplir el
programa de capacitacién sobre locucion radiofénica y televisiva proporcionados por
Televisidon Educativa ademads de revisar y proponer la actualizacién de contenidos de los

cursos que estén acordes con los requerimientos correspondientes.

2.2.5 Direccidn de Vinculacién Institucional y Desarrollo Audiovisual

Esta direccién se concentra en dirigir los procesos de programacion, transmisién vy
sistematizacién de programas y acervos educativos encaminados a apoyar las diferentes

modalidades de estudio en todo el territorio nacional.

Como objetivos principales se encuentran el proponer y promover la vinculacidon de
Televisidon Educativa con el fin de fomentar el desarrollo de los servicios de produccién,

transmisién y resguardo del acervo audiovisual; establecer y verificar la aplicaciéon de los
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procesos y las politicas para la programacion de los canales que conforman la red satelital
de la institucién “Edusat”, en coordinacién con las demds areas de Televisién Educativa; y
establecer el sistema de conservacidn, preservacién y administracion de los materiales
ideograficos y definir los procedimientos para la instrumentacién de patrones nacionales

del acervo de videoteca.

Entre sus funciones mas importantes destacan el proponer y coordinar lineas de
colaboracién y la celebracién de convenios con organismos e instituciones de los ambitos
educativo, social y cultural en los rubros nacional e internacional para el desarrollo de los
servicios de Television Educativa. Asesorar a los organismos del sector educativo en las
acciones que emprendan para desarrollar mediante tecnologias especificas sus programas

de audiovisual educativo.

Ademas estd a cargo de integrar el programa de difusién de los servicios de produccién,
transmisién y resguardo del acervo audiovisual de Television Educativa con el fin de
ayudar al desarrollo educativo del pais. También se encarga de organizar y coordinar la
programacién y operacién de la red Edusat; asi como su difusién en medios electrdnicos e

impresidn, con el fin de transmitir contenidos educativos y culturales.

También coordina el sistema de control del acervo de la produccién audiovisual a su
cargo; asi como el histérico y los materiales relacionados con él. Dirige y controla las
politicas para la sistematizacién del acervo videografico asi como el desarrollo de
instrumentos metodoldgicos que permitan la consolidacion de un servicio nacional de

imagen.

Se encarga de evaluar investigaciones referentes a la produccidn, lenguaje, uso y
recepcién de programas educativos; coordina la difusion, desarrollo y distribuciéon de
materiales didacticos complementarios al audiovisual educativo; y dirige la elaboracién
de modelos pedagdgicos apoyados en el audiovisual educativo acorde a cada modalidad

de estudio.
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2.2.6 Coordinacion Administrativa

Esta drea se encarga de administrar los recursos humanos, financieros, materiales y
servicios generales de la Unidad Administrativa con el fin de contribuir al cumplimiento de

los objetivos institucionales.

Sus objetivos principales se concentran en la elaboracién del programa de simplificacion
de los procesos administrativos del area a su cargo; verificar la asignacidn de los recursos
presupuestales mediante la gestidén y el control del presupuesto; propiciar que el clima
laboral contribuya al logro de los objetivos institucionales mediante la supervision del
sistema de administracion del personal; y proporcionar los recursos materiales y servicios
generales conforme a las especificaciones requeridas por las areas de la Unidad

Administrativa para el cumplimiento de sus funciones.

Con respecto a las funciones que maneja, estd encargado de difundir los lineamientos
para la administraciéon de los recursos humanos, financieros, materiales y servicios
generales asi como en materias presupuestarias, organizacional y de innovacidn y calidad

al interior de la Unidad Administrativa.

También integra el anteproyecto de presupuesto y supervisa la administracién de los
recursos financieros de acuerdo al presupuesto autorizado para la operacion regular y los
proyectos especificos; gestiona las modificaciones presupuestales y la liberacion de los
oficios de inversion; y maneja el sistema electrénico integral de recursos financieros de la

Unidad Administrativa y elaborar el informe para la Cuenta de Hacienda Publica Federal.

En este departamento se formula y gestiona el Programa Anual de Adquisiciones de
Bienes de Consumo e Instrumentales y atiende la recepcidn, almacenaje, suministro e
inventario de los bienes muebles adscritos a la Unidad Administrativa para mantener el
control y la distribucidon del mobiliario asignado; ademas tramita y da seguimiento a los
servicios de conservacién, reparacién y mantenimiento de los edificios, maquinaria,
equipo e instrumental de la unidad asi como los servicios generales de correspondencia,

archivo, almacén, aseo, intendencia, taller de automotores, transportes y vigilancia; opera
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el programa de proteccion civil; y gestiona la asesoria, capacitacion, apoyo técnico y

requerimiento de bienes informaticos para su adquisicion.

2.2.7 Direccidn de Ingenieria

La Direccién de Ingenieria, nuestro estudio de caso, estd encargada de administrar las
instalaciones técnicas y manejo de equipos y transportes especializados para proporcionar
su uso racional y éptimo aprovechamiento, con el fin de que la produccién y transmisién
de programas educativos se reciban a través de la sefial de television de Television
Educativa para los centros educativos nacionales y extranjeros que cuentan con el equipo

de recepcién de Red Edusat.
v' Objetivos:

1. Proponer vy verificar el establecimiento de normas y procesos para la operacién y
actualizacion tecnoldgica periddica de Television Educativa sujeta a los cambios

organizacionales relevantes.

2. Proponer e implar politicas de operacién para el uso adecuado de la tecnologia y

aprovechar sus ventajas.

3. Verificar el proceso de gestion ante las autoridades competentes para los permisos de
transmisidén asi como aprobar los enlaces terrestres, via satélite y las readecuaciones del

Sistema Televisivo Edusat.
v" Funciones

1. Dirigir y controlar las actividades técnicas de instalacion y manejo de equipo para la
produccién y transmisién de los programas educativos de Television Educativa, de

acuerdo con los lineamientos y normatividad establecidos en la materia.
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2. Dirigir las actividades de disefio, operacién, conservacién y mantenimiento de equipo
con que cuenta Television Educativa, asi como conducir las gestiones de adquisicion de

partes y refacciones que se adquieran.

3. Coordinar la asignacién del equipo y personal técnico en forma oportuna para las

grabaciones en estudio, locaciones, ediciones y post-producciones.

4. Definir y establecer conjuntamente con el sector de comunicaciones, el andlisis y
planeacion de los recursos tecnoldgicos del Sistema Televisivo Edusat, asi como controlar

las instalaciones y el mantenimiento de los equipos en diversas instituciones de la SEP.

5. Dirigir y vigilar que la transmisidn de los programas educativos de Television Educativa,

se realicen con calidad con forme a las normas y lineamientos técnicos establecidos.

6. Intervenir en la celebracion de convenios de intercambio y participacion con
instituciones afines, nacionales e internacionales para conocer los avances tecnoldgicos de
equipo y técnicas televisivas ademas de promover seminarios y cursos de actualizacién

para el personal de Television Educativa asi como de otras instituciones.

7. Definir y conducir las gestiones ante las autoridades competentes para los permisos de
transmisidn, aprobar los enlaces terrestres, via satelital y las readecuaciones del Sistema

Televisivo Edusat.

8. Dirigir y participar en la integracidon de los programas anuales de Televisién Educativa y
de los informes periédicos que se requieran, en coordinacién con las instancias

correspondientes.

9. Establecer y dirigir la asesoria técnica en la materia, que requieran las areas de
Television Educativa y los niveles educativos, para el mejor desarrollo de las acciones

recomendadas.

10. Conducir y vigilar la programacién de los servicios de operacién y apoyo técnico, para

gue estos se realicen con base en las necesidades y se proporcionen con oportunidad.
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v" Antecedentes

La infraestructura tecnolégica con la que cuenta Televisién Educativa esta formada por
equipos y sistemas eléctricos de diversos tipos, marcas y modelos. Existen una gran
variedad de desastres naturales que pueden provocar fallas en el suministro de
electricidad por largos periodos de tiempo: inundaciones, rayos, huracanes etc. Inclusive
algo tan simple como un transformador quemado o un auto chocando contra un poste del

servicio eléctrico pueden causar que el servicio sea interrumpido por un dia o dos.

Cuando la falta de energia se extiende por mas de algunos minutos la situacién se
convierte en algo potencialmente riesgoso. Tan pronto la falla de energia se extiende por
mas de una hora se presentan problemas que pueden ser costosos e inclusive peligrosos
como por ejemplo: Salir de aire afectando los 16 canales de transmisién y a los 34,000
puntos de recepcidn satelital que existen en el pais, afectando con ello a todos los

alumnos del sistema Edusat, Ingenio TV, TV UNAM, etc.

85



A. Organigrama de la Direccién de Ingenieria®®

Direccion de Ingenieria
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Ing. D Com. G Ing. H Ing. |
Depto. de Estudios e
I lluminacién - Ing. ) - Ing. 0
Ing. E
Depto. de Unidades
b MOviiles y Portatiles e Ing. K _— Ing. P
Ing. F
— Ing. L — Ing. Q
— Ing. M — Ing. R
] Ing. N e Ing. S
Pt i - e Ing. T
: * Nuevo integrante en la Direccién de :
1 Ingenieria (aln sin puesto de trabajo :
1 _ . .
1 oficial, puede ser jefe o subdirector): W 1
‘\ ______________________ ,’ - Ing. U
b Ing. vV

58 . . s . ,
En el organigrama han sido modificado los nombres de los miembros del area (empleando las letras del
abecedario en mayusculas), Unicamente para mantener en confidencialidad los datos de los participantes

durante el desarrollo de esta investigacion.
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B. Filosofia: Misidn, Vision y Valores

Mision: Brindar un servicio continuo y de calidad eléctrica, proporcionar mantenimiento y
asesoria en el equipo de voz, audio y video para mantener en funcionamiento las areas de

la Televisién Educativa.

Vision: Contar con dos departamentos innovadores y de excelencia enfocados a la mejora
continua de los procesos y procedimientos, apegado siempre a tener resultados con
calidad y eficiencia especificadas por las normas internacionales, cumpliendo las normas

ecoldgicas operativas vigentes.

Valores: Disposicion, Colaboracién, Empatia, Autosuperacion.

C. Descripcion de las areas que conforman la Direccién de Ingenieria
Subdireccién de Operacién Técnica

Se compone de los departamentos Estudios e lluminacién, Unidades Mdviles y Equipos
Portatiles y Control Maestro ademas de estar en estrecha coordinacion con el

Departamento de Control de Operaciones.

Cuenta con tres Estudios (A, B y C) utilizando Unicamente en el B: cdmaras robéticas, 14
sistemas portatiles en diversos formatos de grabacién, asi como cinco unidades moéviles,
incluyendo en dos sistemas de transmisidn satelital integrado lo que permite la realizacién

de eventos en vivo desde cualquier parte del pais.

— Departamento de Control Maestro

Esta drea estd dedicada a la operacidn, distribucion y transmision de las sefales

generadas dentro de Television Educativa, ya sea en vivo desde los 5 estudios,
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multicopiado, ingesta, mesas de transmision, etc., asi como las recibidas por los diferentes

medios como enlaces de microondas y satelitales.

Este departamento es también el responsable del Telepuerto donde se transmite la seal
de la Red Edusat con 16 canales, que gracias a la cobertura del Satélite SATMEX 5 es

posible contar con la programacion desde el sur de Canada hasta el norte de Argentina.

De los 16 canales de la Red Edusat, 9 de ellos contienen programacion de TVE, 4 canales
del ILCE, un canal para TV UNAM, un canal para CENART y finalmente el Canal del
Congreso. Se cuanta con 3 canales de radio: IMER canal 15, Radio Educacidon Canal 12 y
Radio UNAM canal 28. Estas sefiales se concentran en la Central de Conmutaciones en

donde se procesan, enrutan y distribuyen a diferentes destinos.

Control Maestro, también es responsable de los enlaces de microondas con los que
cuenta la institucién, estos se emplean en servicios ocasionales para diversas
producciones con el fin de contar con un programa en vivo y ser transmitido por

cualquiera de los 16 canales de la Red.

Cuando las condiciones no son las propicias para los enlaces de microondas se emplean
los enlaces satelitales, dos estdan montados en unidad mévil y dos mas son portatiles, lo
gue nos permite enviar sefial desde cualquier parte de la republica mexicana. Ademas,
brinda apoyo a instituciones como CEPROPIE, Canal 22, Canal 11, FIC, CENART, SEP,

Hospital Infantil y a la Red de Televisoras.

ESTUDIOS

_—

-
=

..o

TELEPUERTO

CENTRAL DE
VIDEO

v A i 7:<
UNIDADES MOVILES
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— Departamento de Estudios e Iluminacién

Esta drea se encargar de proporcionar las facilidades técnicas para la produccidn vy
transmisidon de programas educativos en los estudios A, B y C de la Direccidon General de

Televisiéon Educativa.

Coordina los servicios técnicos operativos al area de produccidn para realizar la grabacién
6 transmisidon de programas educativos y facilita los equipos en dptimas condiciones de

video, audio e iluminacion a los estudios.

El departamento recibe por parte de Control de Operaciones las solicitudes de servicio
correspondientes, se realiza la programacion y se asigna personal técnico operativo de

acuerdo a los requerimientos solicitados.

En el estudio asignado se realiza la iluminacién en coordinacidon con personal de
produccién o solicitante, se enciende y verifica el funcionamiento del equipo de audio y

video a utilizar, se realiza la grabacidon y/o transmision.

Se elabora el reporte técnico del servicio por parte del responsable avalado por el
productor o solicitante, el cual se entrega a la jefatura del departamento quien a su vez
revisa y en caso de alguna incidencia atiende de inmediato. También realiza el reporte

mensual de actividades para su entrega a la Direccion de Ingenieria.

Este departamento cuenta con 3 estudios equipados con tecnologia digital. Uno de estos

trabaja con cdmaras robéticas, reduciendo en un 30% el personal técnico.
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— Departamento de Unidades Mdviles y Equipos Portatiles

En el Departamento se reciben por parte de Control de Operaciones las solicitudes de
servicio correspondientes, se realiza la programacion y se asigna personal técnico

operativo de acuerdo a los requerimientos solicitados.

Para cada servicio de Equipos Portatiles y Unidades Méviles asignado, se recoge el equipo

solicitado en la solicitud de produccion en el area de resguardo técnico.

El Departamento de Unidades Moéviles se encarga de realizar los servicios solicitados por
el area de Produccién, asi como la instalacion de camaras, audio (micréfonos), circuito
cerrado e iluminaciéon en las diferentes locaciones designadas para la grabacion o

transmisién en vivo de programas educativos.

Para ello se cuenta con cinco unidades méviles en SDI (Serial Digital Interface: Interfaz de
video digital estandarizada) que puedan realizar grabaciones en formatos SX, P2, DVCPRO,
XDCAM, DOREMI segun las necesidades de produccién y sus caracteristicas son las

siguientes:

1- Dos unidades moviles (El Rey y Bicentenario) con capacidad de transmisién auténoma
en banda Cy KU, con cuatro y tres camaras instaladas respectivamente y una capacidad

de instalacion de hasta 10 cdmaras en la unidad Rey segun las necesidades de produccién.

2- Una unidad mdvil (Titanic), con cuatro cdmaras instaladas con capacidad de hasta 8

camaras segun las necesidades de produccion.

3- Dos unidades moviles (El Cisne y la Ichi) con capacidad de 3 camaras cada una, para
areas restringidas por espacio, las cuales al dia de hoy no funcionan ya que sus

mezcladores se encuentran dafiados.

El personal se configura segln las necesidades del drea de produccion: Los Equipos

Portatiles son equipos de grabacion de facil traslado y versatil instalacién, para la
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realizacion de conducciones, levantamiento de imagen y seguimiento portatil de un

evento.

Un equipo portatil se componen de:

Camardgrafo

Responsable Técnico

[luminador

INGESTA

Electricista

MULTIFORMATO

Sistemas Any Cast

Sistema Portatil de Switcheo (audio y video), con ﬁ | 5

capacidad de recibir hasta seis sefiales en SDI o
—

Analdgico, segun las necesidades requeridas en
produccion. ﬁ

El departamento también tiene la capacidad de desplazarse para la instalacion vy

monitorear circuitos cerrados que solicita al area de produccidn.

D. Descripcion de la Subdireccion de Ingenieria

Para que toda Televisién Educativa pueda desarrollar sus actividades es necesario que el
departamento compuesto por los Departamentos de Mantenimiento Electrénico y
Electricidad Especializada, que forman esta Subdireccion, proporcionen servicios; para

cuidar, alargar la vida util y funcionalidad de todos los equipos ya sean:
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* Electronicos: Nuevos o de atrasada tecnologia de audio, video y datos;

profesionales, broadcast (transmisidn), industriales, domésticos.

* Electromecanicos: de los equipos; UPS, aire acondicionado, plantas de
emergencia, subestaciones eléctricas, asi como con una normatividad en las
tensiones de alimentacion desde las Subestaciones de 23KV, hasta el ultimo

contacto tomacorriente.

Plantas Subestacion principal

Tablero de distribucion y
transferencia automatica

— Departamento de Mantenimiento Electrénico

Este departamento es el encargado de proporcionar el mantenimiento preventivo vy
correctivo, a mas de 4000 equipos de audio, video y datos analdgicos y digitales de esta
institucion de acuerdo a las normas internacionales, nacionales y del fabricante, de todas

las dreas operativas de TVE.

Ejecuta las instalaciones y/o reubicaciones, revisa y valora los equipos descontinuados
alargando su vida atil. Ademas, programa y gestiona ante las instancias competentes la
reparacién y/o el mantenimiento preventivo segin sea el caso con los proveedores
directos, externos asi como la aplicacidon de las garantias de equipo nuevo. También

solicita las refacciones, herramientas y equipo de medicién.

Proporciona servicios técnicos para reparar cualquier tipo de falla, garantizando con ello
una respuesta inmediata, realizando dichos servicios con los ingenieros. Reducen los
tiempos en ajustes y reparaciones en el caso de los mantenimientos correctivos o

preventivos.
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Actividades Especificas

* Este departamento proporciona atencién para reparar cualquier tipo de fallas en
un horario de las 7 A.M. hasta las 21 P.M. durante 14 horas diarias cubriendo todo
tipo de equipos sin distincién, garantizando una atencién inmediata, lo que con
una empresa externa no se podria lograr ya que sus intereses son meramente

mercantiles y una visién no institucional.

* La realizacién de los servicios técnicos por personal propio evita algunos tramites
administrativos reduciendo riesgos innecesarios como subcontratacién de los
servicios a otras empresas no aptas,
extravios o incumplimiento en los

plazos.

* Un ejemplo o muestra es un estudio
de mercado del costo para reparar 4
equipos con compafiias externas
donde se refleja el ahorro de hasta
70%, si se les proporciona las

refacciones por compra directa.

* Apoyo a Estudios.

* Apoyo a Unidades Moviles.
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* Apoyo a locaciones locales y foraneas.

Perfil del equipo de trabajo:

* Alta disponibilidad
*  Apoyo 7x24
* Rol de guardias

¢ Rol de turnos

* Actividades de alto riesgo

— Departamento de Electricidad Especializada

Distribucion: Cuentan con un sistema de alimentacién preferente y emergente de energia
eléctrica en mediana tension (23 [kV]) formando una doble acometida que proporcionan

alimentacion a:

* Subestacién Principal (Modulo de
transferencia con doble acometida)

* Subestacion Estudio “A”

* Subestacion Edificio Principal
* Subestacion Estudio “C”

* Subestacion Escenografia

¢ Subestacion en Aire Edificio CETE

* Enlace con la gente de CFE

Generacion: Existen 12 plantas de emergencia generadoras de electricidad, fijas,

asignadas a mision critica para respaldar:

*  Estudios (A, B, Cy D).

* SAS.
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* Telepuerto.

* SITE

* Disefio Grafico

*  (Cabinas de Edicion y Post-produccion

»  Areas Operativas

Soporte: Hay 15 UPS (Sistemas Ininterrumpidos de
Potencia) en la institucidon asignados a misién critica,
apoyados con las plantas de emergencia

mencionadas anteriormente

Aire Acondicionado: la institucién cuenta con cerca de
1200 [TR] de Aire Acondicionado en diversos tipos de
equipos como; chiller, paquete, Fan&Coil, precision,

mini split, etc.

El area de electricidad se apoya a los servicios internos,

externos y foraneos:

* Instalaciones eléctricas
* Plantas de emergencia moviles
* Apoyo alocaciones

* Apoyo a estudios

Actividades Especificas:

* Supervision de las 5 subestaciones a 23,000 V.
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* Supervision de aproximadamente 1200 [TR].
* Monitoreo de tableros de distribucidn.

* Supervision del aire y alimentacién de las areas Criticas de la DGTVE SITE, SAS,
Telepuerto, Cabinas de Produccién, Estudios. Si estas dreas no se supervisan
continuamente las 24 hrs del dia se corre en riesgo de afectar, la produccién y la

transmision.
* Apoyo a estudios.
* Apoyo a Unidades Moviles.

* Apoyo a locaciones locales y foraneas.

Perfil del equipo de trabajo:

* Alta disponibilidad
* Apoyo 7x24

* Rol de Guardias

* Rol de Turnos

* Actividades de alto Riesgo

— Departamento de Control de Operaciones

Este departamento se encarga de difundir, programar y aplicar los lineamientos vy
normatividad en la materia establecidos por las autoridades competentes y revisar su

cumplimiento.

También atiende, programa vy realiza los servicios técnicos que requieran las areas de TVE,
referentes a estudios, equipo portdtil, unidades moviles, edicidn, calificacidn, post-

produccién, copiados y musicalizacién.
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Elabora y presenta las estadisticas ademas de los cuadros comparativos de los servicios
técnicos utilizados por la produccién, con base en los expedientes que integran este
departamento, de reportes diarios, registro de horarios reales y/o cancelaciones de los

servicios.

Esta 4rea también tiene la responsabilidad de controlar y verificar que se otorgue
oportunamente el equipo técnico y personal de apoyo requerido por las areas de TVE asi
como mantener comunicacion directa y constante con los jefes de Departamento de la
Direccidn de Ingenieria y Subdireccién de Servicios a la Produccién. Ademas debe revisar,
proponer y desarrollar los cambios necesarios en la programacién de los servicios, de

acuerdo con las prioridades establecidas por la Subdireccion de Servicios a la Produccidn.

Uy

Ya vimos la pieza tan fundamental que es Televisién Educativa para nuestro pais, ahora
sabemos que el organismo que hoy conocemos pasd por varias transformaciones antes de
llegar a su estado actual. Fue un proceso que llevd anos, sin embargo, el dia de hoy es una
televisora renovada tecnoldgicamente en materia de educaciéon y comprometida con los

nifios y jévenes mexicanos.

Cada uno de sus departamentos es fundamental para la realizacién y cumplimiento de su
misidn y vision como organizacién. El Departamento de Ingenieria es un pilar que forma
parte de la base de Televisidon Educativa al ser el drea donde se concentran el trabajo que
hace posible la transmision de la sefal de sus canales y por supuesto, el subministro

eléctrico y electrénico para el funcionamiento de las instalaciones, desde el
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mantenimiento a los aparatos de computo, audio, video hasta las plantas de luz y el aire

acondicionado.

En este segundo capitulo se cumplid con el objetivo de conocer al Departamento de
Ingenieria, sin dejar a un lado al suprasistema en donde se encuentra: Televisidn
Educativa. Se describieron todos los aspectos mas relevantes del area en donde se
concentrara el trabajo de investigacién, se identificaron la division en el departamento en
el drea Departamento de Ingenieria y Mantenimiento Especializado asi como el
Departamento de Ingenieria Eléctrica Especializada, se conocieron los espacios fisicos (sus
herramientas y madquinas de trabajo) para identificar el lugar de cada uno de sus
integrantes ademds de conocer las actividades que realizan de manera individual y en

equipo.

En el siguiente capitulo nos acercaremos al tema de los conflictos, estudiaremos su origen
y su adecuado manejo en las relaciones interpersonales; conoceremos que es un
diagndstico, para qué nos sirve un diagndstico organizacional y cuales son las ventajas que
nos permite alcanzar un diagndstico del clima organizacional. Estudiaremos cudl es la
percepcion de los integrantes del Departamento de Ingenieria sobre su clima
organizacional, cdmo se ha ido conformando éste y por qué se encuentra en conflicto
constante. Podremos reflexionar mds acerca de la importancia de las relaciones

interpersonales conflictivas en un grupo social dentro de una organizacién.
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Diagndstico del clima organizacional en la Direccion de Ingenieria de

Television Educativa

“En el conversar construimos nuestra realidad con el
otro. No es una cosa abstracta. El conversar es un modo
particular de vivir juntos en coordinacién del hacer y el
emocionar. Por eso el conversar es constructor de

realidades.”

Humberto Maturana Romesin

En el capitulo anterior nos acercamos a Televisién Educativa: conocimos su evolucion, su
historia y cdmo ha ido transformandose tecnoldégicamente hasta llegar a ser el organismo
que es hoy. Identificamos su estructura organizacional y conocimos las principales areas
gue conforman a la organizacion. Ademds nos acercamos a la Direccion de Ingenieria,
nuestro objeto de estudio, conocimos sus actividades y funciones, su organigrama asi

como las areas que a su vez lo conforman.

En este capitulo, antes de abordar el tema sobre el diagndstico del clima organizacional,
estudiaremos como se origina y se gesta el conflicto, las ventajas y desventajas de éste y
su manejo mas adecuado para sacar provecho de toda situacidon por mas adversa que sea.
Posteriormente, vamos a definir qué es un diagndstico y de qué elementos se apoya para

realizarse.

Somos sujetos que pensamos, sentimos y actuamos de acuerdo a nuestras costumbres,
valores y experiencias: tomando como base nuestras percepciones. Somos sujetos
completamente diferentes unos de otros, podemos coincidir en ciertos aspectos, gustos o

ideas pero no somos iguales. Nos construimos no sélo por lo que creemos y pensamos
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nosotros mismos, sino también por lo que vivimos socialmente; a su vez, los demas

también se construyen influidos por nosotros.

Pertenecemos a uno o varios grupos a la vez, y en estos se construye un ambiente o clima
Unico. Estos ambientes, influyen en la construccion también del mismo sujeto que

pertenece al grupo.

El clima organizacional puede ayudar o perjudicar el proceso de la comunicacién en un
grupo determinado. De esta forma, puede ser una herramienta que impulse o un
obstaculo que impida la armonia en la interaccion entre los miembros de una

organizacién. Por ello, la importancia de su estudio y de su evaluacion periddica.

Por lo anterior, el objetivo de este apartado es diagnosticar el clima organizacional de la
Direccién de Ingenieria de Television Educativa; identificar cuales son los elementos que
estan dafiando el ambiente laboral de los miembros de esta drea. A su vez, podremos
considerar posibles maneras de prevenir o solucionar los problemas que se presentan en

el drea y para ello es necesario identificar su formacidn, si es posible, desde el origen.

3.1 Generacioén de conflictos

No hay duda que en cualquier lugar y momento pueden suscitarse los conflictos de
cualquier indole, no podemos negar que somos nosotros mismos los que causamos dichos

problemas. Sea cual sea la situacién, estan involucrados los sujetos.

Las organizaciones humanas, como ya lo mencionamos en el primer capitulo, son
entidades en donde convergen diferentes estilos de vida, diversas formaciones culturales,
educacién y demas aspectos que constituyen al ser humano. Una organizacion puede
tener problemas de diversos tipos: de mercado, de fabrica, monetarios, de direccidn, del

personal y de jerarquia™’.

> Boyce, R.O. y Eisen, H. La direccion ante el diagndstico empresarial, Espafia, Deusto S. A., 1997, pag. 12
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Los sintomas mas comunes para identificar si existen problemas de personal son los

siguientesso:

1. Actitudes negativas del personal.

2. Excesiva rotacion del personal.

3. Problemas en el reclutamiento del personal.

4. Conflictos laborales (aqui nos centraremos, para estudiar el clima organizacional).
5. Elevada tasa de accidentes.

6. Ineficiencia en el personal.

En el rubro de “Conflictos laborales” nos detendremos a examinar con detenimiento los
problemas que hay en la Direccién de Ingenieria de Televisién Educativa para identificarlos

y mejorar el clima organizacional que envuelve el area actualmente.

Con respecto a los problemas de jerarquia, sélo vamos a mencionar que principalmente se
deben a las fallas en la delegaciéon de autoridad y responsabilidades en el personal. Si
ponemos atencion, finalmente convergen en el mismo tenor: el personal. Por ello,
regresando al punto 4 sobre los conflictos laborales, hablaremos un poco de qué es el

conflicto y cémo se puede manejar.

3.1.1 Conflicto

Ningun sistema social esta exento de presentar una situacién de conflicto, siendo lo mas
importante el manejo de éste, no su ausencia total. Algunas de sus consecuencias
funcionales se asocian con la liberacion de tensiones y se recomienda que se regulen los

conflictos para evitar una violencia mas intensa®.

% Boyce, op. cit., pag. 14
ot Brandolini, Alejandra. et. al., Comunicacidn interna, Buenos Aires, La crujia, 2009, pag. 65
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Lo mas esencial en una organizacion es la conciliacion de intereses para manejar el
conflicto, cualquiera que sea éste®. Dependiendo de la forma de manejarlos, es como
pueden convertirse en una nueva oportunidad de desarrollo y muy benéfico para la propia

area u organizacion.

Los conflictos no terminan del todo, queda un residuo llamado “cauda”®®

gue antecede a
un nuevo conflicto. Los conflictos organizacionales en la comunicacién pueden
presentarse a nivel descendente (jefe a trabajador), ascendente (trabajador a jefe) u

horizontal (trabajador a trabajador).

Si se trata de solucionar conflictos en grupos sociales, pueden manejarse desde diversas
perspectivas siempre manteniendo muy claras las metas y la mision del area. El origen de
los problemas entre los trabajadores, regularmente se enfocan en el poder y estatus, esto
precisamente haciendo mencidn de la politica en las organizaciones, sin importar que

éstas sean privadas®.

Mediante la comunicacidn se constituye y conforma la organizacion como sistema social,
por ello, al llevar a cabo un diagndstico se recomienda iniciar con el sistema

comunicacional pues a partir de éste podriamos deducir el porqué del problema.

Dario Rodriguez, socidlogo de la Pontificia Universidad Catdlica de Chile, menciona en su
texto Diagndstico Organizacional: “Todo problema de la organizacion es un problema de
comunicacion...”®. Las organizaciones estan construidas mediante lazos y vinculos de
comunicacion entre sus diversas areas y su entorno. Podriamos asociar a la comunicacién
en las organizaciones como la sangre en el organismo de una persona, la cual debe fluir y
pasar por toda la unidad; si por alguna cuestion deja de fluir, entonces nos encontramos

con un problema latente.

® pariente Fragoso, op. cit., pag. 214
® |bidem, pag. 216

* |bidem, pag. 217

® Rodriguez, op. cit., pag. 63
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La motivacion se vuelve un factor importante a la hora de hablar de los conflictos, pues
algunos de éstos podrian evitarse si los miembros de la organizacidon estan motivados.
Este aspecto, también es motivo para realizar un diagndstico porque formar parte del

clima organizacional.

3.1.2 Conflicto interpersonal

El conflicto interpersonal es definido como los desacuerdos que se dan entre dos o mas
personas sobre diversos aspectos; en las organizaciones, estos desacuerdos se basan

comunmente en diferencias sobre estructuras, politicas o antagonismos interpersonales®®.

Richard E. Walton, profesor de Administracién de Empresas en Harvard, menciona en su
texto Conciliaciones de Conflictos Interpersonales: “Gran parte de la vida organizacional de

787 Sj hablamos de una organizacién

uno transcurre en presencia de otras personas.
familiar desde que nacemos estamos en contacto permanente con los otros, llamense
nuestros padres, hermanos o familiares en general. Al referirnos a una organizacién en
donde inicia nuestra vida laboral, definitivamente también nos obliga al contacto con los
otros (jefes, compafieros, clientes, etc.). Simplemente al salir a la calle ya entramos en

presencia de los demas.

En una organizacién hay interdependencias que hacen inherente la relacion de los
trabajadores con los demas de su misma area y de otras, lo cual trae consigo diversos
conflictos interpersonales. El manejo de conflictos podria reducirse en algunos casos si se
expresara de manera directa la emocidn, por ejemplo las inhibiciones de la ira, el
resentimiento o la envidia hacia algun compafiero de la organizacién provocan problemas

por expresarlos indirectamente afectando el trabajo de éstos, y los conflictos indirectos

66 Walton, Richard E. Conciliacion de conflictos interpersonales, México, Iberoamericana, 1988, pag. 2
® Walton, op. cit., pag. 3
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tienden a prolongarse mas tiempo creando una atmédsfera cada vez mas incomoda e

ineficiente a nivel de productividadsg.

3.1.3 Manejo del Conflicto

A pesar de la percepcidn negativa que genera escuchar la palabra “conflicto”, también
tiene consecuencias positivas en ciertos grupos sociales en donde la rivalidad y la
competencia creen un ambiente de mayor productividad. Algunas de estas consecuencias

favorables para Walton son:

1. Mayor motivacidn y energia para llevar a cabo tareas requeridas.

2. Incremento de la capacidad de innovacidon de los miembros de la organizacion.
3. Mejor comprensién de su propia posicién a nivel de estructura organizacional.
4. Mayor conciencia de su identidad personal.

5. Los conflictos interpersonales pueden ayudar a manejar los conflictos propios del

sujeto.

Sin embargo, también existen las consecuencias negativas de los conflictos. El conflicto
interpersonal puede debilitar a los participantes y entorpecer los procesos de la

organizacidén a la que pertenezcan.

El conflicto puede tener dos vertientes para manejarse: la solucién o el control. Para
encontrar soluciones, pueden ayudarse con un mediador para reducir o desaparecer los
sentimientos originales. Para el control del conflicto, no se requiere desaparecer los

antagonismos ni diferencias, sélo se busca disminuir la intensidad del problema.

Tanto el control como la solucidn de conflictos consideran la confrontacion de ambas

partes que participan en éste. La confrontacion es aquella discusidon que llevan a cabo de

® |bidem, pag. 4
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manera interpersonal durante el conflicto existente, lo anterior conlleva el incremento de
la autenticidad, el aumento de su compromiso, el diagndstico del conflicto o el

incremento del sentimiento en ambas partes®.

Una de las estrategias que plantea Walton para el manejo de conflictos consiste en unir
los papeles de mediador y de observador, con ello tendrdn como consecuencias un
conocimiento mas completo de la situacién ademas de tener la posibilidad de revivir los

comportamientos y acciones.

Cada conflicto tiene facetas diferentes, por lo anterior, las entrevistas individuales pueden
ser un medio importante que les permita tanto al mediador como a los participantes

acceder a la informacidn necesaria para controlar o resolver el problema.

Walton propone un modelo de diagndstico del conflicto interpersonal cuya reflexién sobre
éste lo lleva a denominar a los conflictos interpersonales como procesos ciclicos. Esto se
da cuando dos personas que son opuestas sélo entran en conflicto constantemente. Los

conflictos también son dindmicos, pues de un ciclo suelen pasar al siguiente’.

Existen dos categorias dentro de los conflictos mas frecuentes en las organizaciones: los
. . 71 H
problemas substantivos y los problemas emocionales’™. Los problemas substantivos
consisten en desacuerdos sobre politicas y practicas, regularmente son conflictos que se
ven desencadenados por competencias por los mismos recursos. Los problemas
emocionales tienen relacién con sentimientos negativos entre las partes participantes

(como la desconfianza, ira, desprecio, resentimiento, temor, rechazo).

Con respecto a los problemas emocionales se encuentran la privacién de necesidades
personales, las necesidades personales incompatibles cuando hay contradiccién en las
actividades que solicitan y las diferencias o semejanzas de los estilos personales en su
forma de trabajo. Mientras que los problemas sustantivos requieren negociacién vy

solucién de problemas entre los sujetos que participan en el conflicto; mientras que, en el

* |bidem, pag. 52
7 |bidem, pag. 78
" Ibidem, pag. 80
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problema emocional se requiere de una nueva estructuracion de la percepcién de una

persona y su atenuacion de los sentimientos antagdnicos que esta sintiendo.

Otro origen muy comun de los conflictos interpersonales en el dmbito organizacional es la
estructura del sistema que promueve la competencia. Algunas organizaciones emplean

éste como estrategia para generar mayor productividad.

Se puede evitar el conflicto, pero dependerd Unicamente de una de las partes que esté
dispuesta a efectuarlo. Las actitudes, los valores, las necesidades, los deseos, los temores,
las ansiedades y los patrones de conducta (barreras internas), las normas de grupo y los
obstdaculos fisicos a la interaccion (barreras externas) pueden contribuir a la exclusidon de

un conflicto interpersonal’.

Existen sucesos o circunstancias capaces de estimular y precipitar un conflicto, a estos
estimulos se les conoce con el nombre de sucesos disparadores”. Como ya se ha
mencionado en este apartado, hay diversas maneras para manejar un conflicto; sin
embargo, se recomienda elegir el problema, el tiempo y el lugar adecuados para su

resolucion.

Existe otro método mas directo para manejar el conflicto y éste requiere de la
“confrontacién” para poder solucionarlo’. La confrontacién, como ya se ha mencionado
en este apartado, promueve la exploracion de los problemas que han ocasionado el
conflicto, su origen, los sentimientos generados por todo aquello y la probable aclaracién.
Lo que se persigue con este método es despertar la conciencia de ambas partes
resaltando los intereses en comun mediante la expresién sincera de sus opiniones y

sentimientos.

A nivel organizacional, se suelen correr riesgos con este método, pues se requiere que en
verdad haya un acuerdo sincero entre ambas partes del conflicto, de lo contrario no

funcionara la dindmica para solucionarlo.

72 |bidem, pag. 81
”* |bidem, pag. 82
* |bidem, pag. 102
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Existen un factor que puede llegar a ser complicado de manejar: el poder. Walton
comenta en su libro Conciliacion de Conflictos Interpersonales que los desequilibrios de

poder en las relaciones interpersonales pueden perjudicar la confianza.

Durante el didlogo para conciliar a los participantes de un conflicto, se pueden detectar
dos fases principales: 1) fase de diferenciacion y 2) fase de unificacién’. La primera, se
refiere a la descripcidon de los problemas o cuestiones que han provocado el conflicto; y la
segunda, va enfocada precisamente a la identificacion de metas en comun para encontrar

un interés compartido.

La confrontacién entre las dos partes del conflicto no disminuira si no comprenden lo que
estan diciendo, si no hay conciencia en ambas partes. Una persona responde sélo a una
parte de la informacién que le envia otra, ésta a su vez es interpretada, confirmada o

refutada segln su percepcion.

Si se sienten incomprendidos, verdn que sus esfuerzos son en vano y se frustraran ante tal
situacion. Por lo tanto cambiaran su actitud a una de enojo y defensiva para enfrentar
dicho conflicto, el cual lo Unico que provocara es agravar la situacién. Y al contrario, si hay

comprensién mutua, se relajara la relacién y podran solucionar el conflicto.

No hay convivencia sin momentos de conflicto y apacibilidad, ambos son parte natural y
necesaria de la vida’®; sin embargo, el manejo adecuado de los problemas puede
proporcionar un crecimiento personal muy grande vy significativo. A medida que
aprendamos como resolver o evitar en algunos casos los conflictos, mejoraran nuestras

relaciones interpersonales y por ende, nuestra vida en general.

Quiza un aspecto importante para el manejo de los conflictos pueda ser la actitud ante
éstos. Y es aqui en donde la comunicacion intersubjetiva, como ya lo vimos en el capitulo

anterior, ayuda a construir ambientes y espacios de comunicacion para el entendimiento y

” |bidem, pag. 103
7% sastre Vilarrasa, Genoveva y Moreno, Montserrat. Resolucion de conflictos y aprendizaje, Barcelona,
Gedisa Editorial, 2002, pag. 15
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comprension; es decir, para el entendimiento con el otro, colocandonos en su lugar. No es

una cuestion magica, es una cuestion de interés, de reflexion, de conciencia.

Existen dos elementos basicos en los que apoyamos toda clase de interaccién: la razén y la
emocion. Cada uno de éstos se involucra en diferentes dosis para permitirnos establecer
relaciones interpersonales con los demas, segun la cercania del sujeto con quien tratemos,
serd el elemento que predomine mds. Lo que no se puede negar, sin duda, es que en
todas y cada una de las interacciones que entablamos se encuentran los dos aspectos. El
reto, en algunas circunstancias sobre todo cuando estamos incomodos es el autocontrol
de la emocién, para que predomine la razén. {Por qué hacemos énfasis en la razéon?
Porque de esta manera podemos ser mds conscientes y comprender mejor al otro

(comunicacién intersubjetiva), sin dejar que las emociones dominen nuestras acciones.

Sin embargo, alcanzar una comunicacién intersubjetiva, se vuelve complejo ante los
multiples factores que debemos contemplar para ejercerla. Tomando en cuenta que las
relaciones interpersonales manejan con mayor predominio los pensamientos,
sentimientos y emociones espontaneos del momento se convierte todavia mds compleja
la interaccién. Sin embargo, se puede intentar no centrarse en el punto de vista propio de
una situacion para contemplar el del otro, asi llegar a un acuerdo considerando aspectos

de todos los involucrados’’.

A la gran mayoria de las personas que habitamos este mundo sin importar el origen, la
cultura, la raza y la religién, tenemos la necesidad de sentirnos comprendidos, de
sentirnos amados. También nos sentimos bien cuando nuestras opiniones y consejos son
considerados, nos sentimos valiosos porque nos percatamos del apoyo que podemos

brindarle a los demas.

Es asi, como se vuelve necesario el conocimiento de los sentimientos y de las emociones
para hacer consciente los estados emocionales por los cuales pasa una persona, conocer

como reaccionamos ante determinadas situaciones y bajo la influencia de qué se hacen

77 Sastre Vilarrasa, op. cit., pag. 45
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presentes. Esto es parte del autoconocimiento’®, lo cual facilitard el manejo de los

conflictos.

Cuando surge un conflicto, la mejor manera de enfrentarlo es identificando sus
componentes (causas o manifestaciones). Esto es lo que nos dard como resultado emplear
la comunicacién intersubjetiva en nuestras relaciones interpersonales, un mayor
conocimiento de la situacién, pero sobre todo una mayor comprension de las razones y
sentimientos del otro para iniciar y mantener una comunicacién en donde la prioridad sea

el poner en comun: el entendimiento.

Todo conflicto tiene un origen, hay una historia respaldando el por qué de su aparicion.
Localizar sus causas y reconstruirlo es necesario para entenderlo. Al presenciar un
conflicto es notable que las personas involucradas en éste creen que tienen la razén y les

afecta el hecho de ver que la otra persona no los entiende:

“Las actitudes que tomamos frente a los conflictos, son un reflejo de nuestras
creencias, valores y expectativas. Son el resultado de procesos mentales en
los que la razén y al emocidn estan estrechamente vinculados y aunque a

. . . . 7
simple vista pueden parecer sencillos, son extremadamente complejos.””

Por ello, la forma como reaccionamos ante las situaciones conflictivas siempre
corresponderan a nuestra forma de ser, pensar y por lo tanto actuar. Finalmente, la forma
en la que abordemos las situaciones conflictivas respondera a nuestra manera de ver la

vida de acuerdo a las experiencias que hemos tenido.

El diagndstico no sélo nos permitird detectar los problemas y jerarquizarlos segun su
importancia, sino también encontrar una posible solucién para éstos. Ademas, el

diagndstico permite identificar a aquellos factores que impiden el cambio. El campo en el

’® |bidem, pag. 46
7 |bidem, pag. 201
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gue se encuentra permanentemente el diagndstico es en la busqueda de antecedentes

para identificar lo trascendental en la organizacion. 80

Para efectuarse el diagndstico es necesario un diagnosticador, éste debe tener habilidades
qgue le permitan conseguir informacién para analizar y evaluar. A continuacién

estudiaremos qué es un diagndstico y que necesitamos para llevarlo a cabo.

3.2 ¢Qué es un Diagndstico?

Un diagndstico es una herramienta que tienen como finalidad analizar y evaluar para
anticipar las alternativas existentes en alguna situacion determinada. Como lo sabemos,
este término es muy comun en el campo médico, pues es el especialista con el que
acudimos cuando enfermamos o notamos algun sintoma anormal en nuestro organismo,
él realiza un diagndstico y nos sugiere las medidas que debemos tener en cuenta para

nuestro cuidado.

En nuestro caso, si realizamos un diagndstico en una organizacién, nos convertimos en los
médicos de ésta, buscando cual es la enfermedad que padece, las causas y su tratamiento

adecuado para combatirla.

La palabra “diagndstico” significa dia (a través) y gnosis (conocer), por lo que puede

-y , . 1
definirse como “conocer a través de o por medio de”®

. El diagndstico es, entonces, un
proceso por medio del cual se buscan soluciones ante situaciones conflictivas o

simplemente se busca la obtencién de informacion sobre una organizacion para evaluarla.

El diagndéstico puede ser entendido como una practica profesional, en la cual un
especialista interpreta los sintomas del sujeto interesado o de la organizacién en cuestién.

Este diagndstico debe tener la cualidad de solucionar un problema o presentar las causas

% Martinez Chavez, Victor Manuel. Teoria y prdctica del diagnéstico administrativo. Un enfoque de sistemas,
México, Trillas, 1989, pags. 161-163
® Martinez Chavez, op. cit., pag. 20
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del por qué de éste. El especialista actuard como un “receptor activo”®?, un observador

que busca evidencias que le permita diagnosticar sin influir en lo observado.

Por lo tanto, podemos decir que un diagndstico inicia con una consulta al especialista al
presentarse un problema o algo que mejorar, esperando que sus conocimientos ayuden a
solucionar la situacién o por lo menos identificar sus causas para quiza canalizar el caso

con otro profesional.

La mayor parte de las caracteristicas antes mencionadas del diagndstico son aplicadas en
un diagnostico organizacional, la diferencia es que el paciente es un sistema social
(organizacion) o el area afectada de ésta y el especialista no es un médico, regularmente

es un profesional de la comunicacién.

El diagndstico estd muy vinculado a la escuela de los sistemas sociales® y es por eso que
en este trabajo serd utilizada como apoyo tedrico, como ya se observd en el primer
capitulo. Para ser mas precisos, el modelo del diagndstico basado en esta escuela, nos
otorgara una visién mas amplia para recolectar la informacion necesaria que nos permita

entender la situacion o problema que se presente sin perder el contexto y su razoén.

“El diagnéstico [...] bajo la visién de sistemas se define como el conjunto de
subsistemas relacionados entre si, a saber: teleoldgico, organizacional, social-
personal, juridico y funcional, los cuales estan vinculados con el todo y sus
partes bajo el enfoque integral en la organizacion en estudio, a fin de cumplir

los propésitos fijados.”®*

Es decir cada una de las partes del todo, como en la escuela de los sistemas, es importante
e influye en su composicidn, funcionalidad e imagen al grado de estar tan integrados que

si sucede algo en un elemento ocasionaria una reaccién en todos los demas.

¥ Rodriguez, op. cit., pag. 24
® |bidem, pag. 26
# Martinez Chéavez, op. cit., pag. 41

111



Ya definido el término “diagndstico” vamos a conocer qué es un diagnodstico
organizacional, de la cual nos apoyaremos en esta investigacion para conocer a la
Direccién de Ingenieria de Television Educativa. Pero antes, analizaremos qué

metodologia y técnicas son las que debemos seguir para realizar dicho estudio.

3.2.1 Técnicas

El proceso del diagndstico, regularmente, comienza a causa de un problema o debido a
una oportunidad. El primer paso para llevar a cabo su realizacion es definir las
consecuencias, revisar la disponibilidad de la informacion y los recursos de los que se

dispondran (tiempo, costo, personal y beneficio).

Las técnicas que se emplean para realizar el diagndstico son las herramientas que nos
permitiran alcanzar el logro de resultados, tratdndose de una organizacién humana, las

cuales pueden influir de manera directa en el personal de ciertas areas o en su totalidad®.

La observacién sera un factor importante en este proceso, ésta nos ayudara a corroborary
comparar la informacién que podemos obtener de otras fuentes. En muchas ocasiones,
sera por aqui por donde comenzara la idea de realizar un diagndstico, al hacer consciente

alguna situacién conflictiva o que pueda generar algin problema en el futuro.

Es importante considerar que en un diagndstico se ejecutaran las siguientes actividades®:
1) Sistematizacién de la informacidn y los datos sobre el problema a tratar; 2) identificar la
naturaleza, magnitud y jerarquizacion de las necesidades y los problemas; 3) considerar
los factores mas relevantes sobre la situacion conflictiva tomando en cuenta lo favorable,
neutral y desfavorable; 4) determinar los recursos y las herramientas a utilizar asi como las
carencias detectadas y 5) establecer estrategias que respondan a las necesidades

resultantes y que contribuyan a la realizacidén de acciones concretas.

® |bidem, pag. 13
% |bidem, pag. 23
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Lo anterior nos lleva a reflexionar sobre la importancia de la identificacién de todos los
recursos con los que se disponen para llevar a cabo el diagnéstico, considerando a su vez
los limitantes, es decir aquellos factores con los cuales tendremos que lidiar para
solucionarlos o estar conscientes de su ausencia para saber manejarlos en su momento.
En la medida en que tengamos presentes los elementos para ejecutar el diagnéstico,

tendremos una forma mas precisa y clara de conocer la situacion o problema en cuestién.

Un problema puede tener diversas causas: externas, internas, técnicas o estructurales®’.
Escuchar la opinidn de todos aquellos que pudieran tener alguna incidencia en el conflicto,

se vuelve esencial para el proceso del diagndstico.

En el caso de las causas externas, es muy importante escuchar la opinién del sector en
donde se esta dando el problema ademas de consultar al resto de los sectores por si hay
influencias de su parte. En las causas internas, es fundamental identificar el origen del

problema para evitar confusiones y redundancias.

Con respecto a las causas técnicas, son mas sencillas de identificar pero muy complicadas
de solucionar pues regularmente, los responsables son los que cargan con la mayor
presidn de esta situacion y muchas veces no estdn en ellos solucionarlo. Y con relacién a
las causas estructurales, ademas de ser las mas dificiles de identificar son las que
requieren mayor detalle en su investigacién. Nuestra investigacidon encaja precisamente
en este rubro, pues el conflicto que se ha creado en el clima organizacional de la Direccion
de Ingenieria tiene como origen en las relaciones interpersonales de sus integrantes,

guedando en su dimensidn puramente estructural.

Al término del diagnéstico, es conveniente realizar un reporte escrito acompafiado de un
plan de accion en el que se encuentren el proceso que se piensa seguir para corregir o

manejar de determinada forma los problemas que se encontraron.

Ya conocemos las principales técnicas de un diagndstico, ahora veamos que es un

diagndstico organizacional y cudles son sus principales herramientas para llevarlo a cabo.

¥ |bidem, pag. 27
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3.3 Diagndstico Organizacional

El diagndéstico organizacional es aquel proceso en el cual un observador analizard y
explicard las experiencias de la organizacién o de alguna de sus dareas. Este diagndstico
constituye una descripcion, como lo menciondbamos en los parrafos anteriores es una
explicacion hecha por el especialista (observador), del funcionamiento de una

organizacién.

El diagndstico organizacional es un analisis que se hace para evaluar la situaciéon de una
organizacidén, sus problemas, potencialidades y vias eventuales de desarrollo. Cuando se
diagnodstica una organizacién, se tiene el propodsito de detectar sus males y las posibles

soluciones para contrarrestarlos, mediante el conocimiento de las causas que los origind.

Las organizaciones, como menciona Luhmann, son sistemas sociales cuya caracteristica
principal es la motivacion y una serie de comportamientos especificos en sus integrantes,
por ello permanecen unidos (con cierta estabilidad y equilibrio).88 Estos sistemas sociales
tienen lugar a comienzos de la revolucién industrial con la complejidad de la sociedad, el
traslado de las personas a las ciudades, el aumento en la demanda de los productos vy el

crecimiento de la economia.

En las organizaciones, se ofrece un sueldo a cambio de cumplir con determinadas
funciones y un rol en especial de acuerdo al puesto laboral; es decir, el sistema social
exige ciertos aspectos. Puede tener multiples origenes la necesidad de diagnosticar o
evaluar una situacién determinada en una organizacién, por ejemplo: crecimiento,
deterioro, problemas, cambios, entorno, conocimiento de cultura, fusién y clima laboral®.

Con respecto al proceso natural de crecimiento de una organizacién, se hace complicado

trabajar con los mismos esquemas organizativos con los que solian trabajar cuando la

8 Luhmann, Nicklas. Sistemas sociales. Lineamientos para una teoria general, México, Alianza Editorial,
1991, pag. 18
¥ Martinez Chavez, op. cit., pag. 38
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organizacidn era pequeiia, la relacién interna se transforma, al igual que su mercado y sus

competencias.

Otro proceso natural es el deterioro de una organizaciéon, pues tanto los miembros que la
integran como sus equipos e incluso inmuebles envejecerdn. También es posible que
algunos productos o servicios que ofrecen se vayan desactualizando, por lo que serd
necesario integrar nuevos a la organizacidon, ademads de considerar relanzamientos en la

imagen o presentacion de cada uno de éstos.

La productividad y la calidad también son aspectos muy importantes que las
organizaciones buscan cuidar y mejorar para fortalecerse. Deben controlar costos y tener
presente la forma en que llevan a cabo la producciéon para hacer los cambios mas

pertinentes en ésta.

Los cambios a los cuales se someten a las organizaciones, también son motivo para
implementar un diagndstico pues es esencial conocer el impacto de éstos en las diferentes
areas o en el departamento en cuestién por las futuras consecuencias. Estos cambios
pueden ser de diversa indole desde cambios en la estructura de la organizacion, hasta

desafios tecnoldgicos.

El entorno en donde se encuentra la organizacion también influye en la forma de operar
de ésta, en sus procesos naturales y los que se presentan con los conflictos del dia a dia.
Dependiendo de la situacidn externa que se haga presente, son las medidas que la

organizacién tomara en consideracion para transformar sus procesos internos.

Es muy frecuente pensar errbneamente en la organizacion como una unidad intacta,
durable, permanente; sin embargo, no lo es. Debemos recordar que cualquiera que sea la

organizacién que estudiemos, se encuentra en cambio constante.

Por lo anterior, podemos decir que el diagndstico organizacional tiene como objetivos

principales™: 1) el detectar las necesidades en materia de comunicacién que presenta una

% Brandolini, op. cit., pag. 46
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organizacioén, 2) sondear la opinién del personal acerca de cdmo es la comunicacion asi

como qué se espera de ella y 3) apoyar a la organizacion para su gestion.

También es util en la jerarquizacién de las necesidades y problemas de la organizacién
ademas de contribuir al conocimiento de los conflictos para llegar a los objetivos comunes

en el drea en cuestion o para la organizacién en general.

El diagndstico, como ya lo estamos viendo, es una herramienta que nos puede ser de
mucha utilidad para evaluar el funcionamiento de una organizaciéon o de alguna de sus
areas, cuando no se presenta abiertamente un problema. En el caso contrario, el
diagndstico es muy util para encontrar el origen que desencadend el problema para
solucionarlo. Las organizaciones, al ser unidades vivas, pueden adolecer o incluso padecer
de algo y es esencial conocerlo para manejar la situacion de la manera mds efectiva

posible.

El diagndstico organizacional requiere de algunos criterios bajo los cuales se debe realizar,
en éstos se vuelve prioritario tomar en cuenta el pasado de la organizacion, su presente y
el futuro que debera prever; considerar a la organizacién como un sistema abierto, que
sus integrantes permanezcan unidos para lograr cumplir con los objetivos, la identificacién
de problemas asi como oportunidades de crecimiento, la importancia de sus valores
culturales dentro de los grupos que se encuentren en ésta y lo esencial que es recordar la

condicidn natural dindamica y cambiante de la organizacién.

Es conveniente que la organizacidn perciba e identifique su cultura/identidad para actuar
con base en esa linea de valores, compromisos y objetivos. Asi mismo es fundamental que
mantenga o mejore (en algunos casos) su clima laboral, cuidando a cada uno de sus
integrantes procurando su bienestar en todos los aspectos, motivandolos, creando

empatia entre ellos, guiando su forma de trabajo mediante sus propios principios.

En el caso de las fusiones entre las organizaciones, es altamente recomendable realizar un
diagndstico para identificar y poder implementar una nueva estructura y forma de trabajo

general, sin afectar tanto a ambas partes. Siempre buscando el bienestar comun.
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3.3.1 Eficiencia Organizacional

La eficiencia organizacional es lo que, de manera general, buscan alcanzar o mantener las
organizaciones. Todo desemboca en la eficiencia, cuyo significado adjudicado por la Real
Academia de la Lengua Espafiola, es la “capacidad de disponer de alguien o de algo para

791

conseguir un efecto determinado En las organizaciones, la eficiencia forma parte

esencial de su operar tanto interno como externo.

El diagndstico organizacional tiene diversas perspectivas para llevarse a cabo: evaluar las
funciones y proceso organizacional visto desde el sistema total, que es la organizacién
misma; estudiando a los directores o presidentes que se encargan de gestionar a estas
organizaciones, tomar decisiones y resolver conflictos en cuanto a los productos o
servicios que manejan; identificar los subsistemas de la organizacion y observar cémo se
relacionan entre ellos, es decir sus departamentos y diferentes areas en las que se divide
ésta; atender a los grupos informales dentro de la organizacidn, conociendo sus dinamicas
tanto de trabajo como las personales; y finalmente a partir de la perspectiva individual,
esto quiere decir, el impacto positivo que tiene la organizacion en las personas tanto

dentro como fuera de ésta.

Lawler, Nadler y Camman mencionan en sus textos la importancia de contar con las

siguientes tres herramientas para encontrar la eficiencia organizacionalgzz

1. Herramientas conceptuales: Con ayuda de los conceptos y teorias se puede
entender el operar y el comportamiento de las organizaciones.

2. Técnicas y procesos de medicion: Es esencial el uso de una técnica de recoleccién
de informacién sobre la organizacion. Es importante seleccionar la informacion,

para ello omitimos ciertos aspectos y enfatizamos otros.

° Real Academia de la Lengua Espafiola (2013). Diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafiola [en
linea] http://www.rae.es/rae.html [Fecha de consulta: 12 de junio de 2013]
%2 Rodriguez, op. cit., pag. 41
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3. Tecnologias de cambio: Las tecnologias en la actualidad, han procurado favorecer a

la eficiencia de las organizaciones.

El diagndstico organizacional, también puede ser considerado como un proceso para

medir la eficiencia de cualquier organizaciéon bajo la perspectiva sistémica.

Las organizaciones son sistemas cuya estructura los caracteriza, ademas tener como un
aspecto esencial el no quedarse estaticos, es decir son cambiantes por la influencia que
ejerce su entorno y su propio operar. Para que una organizacion cambie, debe ser ésta la
gue tome la decisidn, es por esta razén que se le considera un “sistema autopoiético de

793

decisiones””". Esto significa que la organizacidn se crea y se transforma a si misma, de la

misma manera como recibe influencia de su entorno.

Todo diagndstico resulta una actividad que perturba la rutina diaria de los miembros de
una organizacion, por ello, es importante que al llevarse a cabo se realice con los mayores

cuidados y precauciones posibles, evitando interferir en las actividades de sus integrantes.

3.3.2 Ecologia de la organizacion™

Dentro de un estudio organizacional, resulta insoslayable tomar en cuenta los espacios
gue conforman el ambiente. En el clima organizacional, este elemento puede brindarnos
informacién de utilidad para entender el por qué de la tensiéon que permea los distintos
grupos en un area determinada. Retomando nuestro estudio de caso, nos servira para
complementar el diagndstico organizacional que realizaremos en la Direccion de

Ingenieria de Televisidon Educativa.

Como plantea Guillermo Michel, fildsofo y profesor en la UAM, la ecologia de acuerdo a su
significado etimoldgico, es el estudio de la casa y de las relaciones de los organismos vivos
con su medio ambiente asi como laboral. También define la ecologia humana, como el

estudio del hombre, de su grupo y su comunidad, de su poblacién y de su mundo en

93 . s
Ibidem, pag. 44
o Michel, Guillermo. Ecologia de la organizacion, México, Trillas, 1974, pag. 24
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general. Y es asi como llega al concepto de ecologia de la organizacion: “...el estudio
interdisciplinario del conjunto de procesos, sistemas, fuerzas y actividades que de una
manera directa o indirecta afectan el nacimiento, promociéon y desarrollo de las

organizaciones.””

Entonces, considerando el concepto de ecologia y retomando el anterior sobre ecologia
de la organizacion podemos decir que éste ultimo se refiere al estudio de todo lo que
conforma a la organizacién, comenzando por las personas que la conforman, su medio
ambiente y su interrelacion. La organizacién cuenta con elementos bdsicos que la
constituyen como tal, ademas del personal, su infraestructura, su equipo, sus servicios, su

ubicacidn, el material y por supuesto el producto o servicio que ofreceran en venta.

En esta investigacion, siendo el clima organizacional nuestro objeto de estudio, resulta
fundamental estudiar el vinculo tan estrecho que existe entre el ambiente y la efectividad
de los miembros del departamento. Podria pensarse en situaciones distintas, sin embargo
el estado de danimo del personal crea el ambiente en el que conviven y éste influye en

ellos: ambos se construyen.

Michel menciona el papel que juega la gente clave o los hombres-enlace®® también
conocidos como lideres de opinion (basandose en Likert) dentro de los grupos y sus
relaciones asi como interacciones personales, los cuales son elementos esenciales para la
intersubjetividad de la comunicacién, como ya vimos en el primer capitulo y retomaremos
también en nuestro siguiente apartado. Y por supuesto, lo anterior también tiene relacién

con la ecologia de la organizacién.

* Michel, op. cit., pag. 25
% |bidem, pag. 32
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3.3.3 Diagnostico del Clima Organizacional

El clima organizacional, incluso desde el campo geografico, puede analizarse desde una
vision mas total y global al considerar que el clima es un ambiente cuyos componentes

son importantes para su estudio, vistos desde una perspectiva sistémica.

Esta relacién sistema-ambiente” (sistemas abiertos) propuesta por von Bertalanffy en
1968, complementada con los aportes de la cibernética incursiona en el campo de la
teoria organizacional alrededor de los 70’s. Y es precisamente en esta teoria en la cual las
organizaciones son vistas como sistemas que se encuentran en un entorno y se ven

influidos por éste.

El socidlogo estadounidense Talcott Parsons al proponer su teoria social, se basé en lo
importante que resultaban ser las organizaciones como un subsistema de la sociedad. Con
ella, se daba paso a la integracién de la personalidad, el sistema social organizacional y los
niveles culturales. Este vinculo podria darse principalmente a través de los roles y los
status que se establecieran dentro de las organizaciones; es decir, los mismos integrantes
de éstas. Recordemos que en el caso especifico de esta investigacidén se hard énfasis en la
interaccion de los integrantes de la Direcciéon de Ingenieria de Television Educativa,
observando e identificando esos roles y personalidades que caracterizan las relaciones

interpersonales de dicho sistema para evaluar el ambiente de trabajo.

El clima organizacional o laboral se construye con diversos aspectos de la organizacién. Se
cree que el clima organizacional constituye la personalidad de la misma organizacién, pues
se va a formar con las caracteristicas y elementos de ésta. Es por ello que Rodriguez define
el clima organizacional como “...Ias percepciones compartidas por los miembros de una
organizacién respecto al trabajo, el ambiente fisico en que éste se da, las relaciones
interpersonales que tienen lugar en torno a él y las diversas regulaciones formales que

afectan a dicho trabajo."98

%’ Rodriguez, op. cit., pag. 157
% |bidem, pag. 158
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Es preciso enfatizar en el término “percepciones”, pues la realidad la interpretamos de
acuerdo a nuestra experiencia y conocimiento del mundo. Cuando emitimos un
comentario u opinidén, lo que estamos haciendo es dar a conocer nuestra percepcion,
nuestra forma de ver alguna situacion. Y no todos tienen la misma forma de ver la

realidad.

Es cierto que el clima organizacional se compone de aspectos ambientales internos, sin
embargo es importante mencionar que parte de éstas son las percepciones que tienen sus
miembros de la organizacién. Las variables son, como se mencionaron en el primer
capitulo: variables del ambiente fisico (espacio fisico, ruido, instalaciones, maquinaria,
etc.), variables estructurales (tamafio y estilo de la organizacién), variables del ambiente
social (relacidon entre las areas y sus integrantes), variables personales (motivaciones y
expectativas) y variables del comportamiento organizacional (productividad, tensiones,

satisfaccion).

Al iniciarse la investigacion en el rubro del clima organizacional, se comenzé a promover
las ventajas de la participacion entre los miembros de una organizacion siendo una de
ellos: la integracion a la toma de decisiones. Esta idea se reforzé después con la Escuela de

Relaciones Humanas y el esquema de la pirdmide de necesidades de Maslow.

Abraham Maslow mencionaba todas las necesidades del ser humano y el nivel que
ocupaban en su piramide. Como base se encontraban las necesidades fisiologicas y de
seguridad, en éstas ultimas se encuentran las necesidades de pertenencia y es aqui en
donde entra nuestra investigacion. Cuando un individuo siente que pertenece a un grupo,
al sentirse integrado a una organizacidn, tiene la base que le ayuda a cubrir parte de su
estima y autoestima. Estas, forman parte de la construccién de la percepcién de los
propios sujetos mediante la percepcién de los demas. Y finalmente, Maslow considera la
importancia de la autorrealizacién, cuyo escaldon es el mas alto de la pirdmide, el cual no

puede darse si no se cumple las necesidades de la estima y la autoestima.

Cuando una persona siente que es parte de la organizacion, creerd que es tomada en

cuenta en las decisiones de ésta, por lo tanto se integrara a su grupo de trabajo. Puede
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sentirse parte de ésta a través del sueldo, la seguridad laboral, el estar informado de los

cambios y situacidén en general de la organizacion, al sentirse valorado y reconocido, etc.

Un diagndstico del clima organizacional estd orientado a medir sentimientos vy
percepciones del personal que conforma a una organizacién a partir de su gestién diaria 'y
desempefio cotidiano®. Algunas categorias importantes para llevar a cabo su estudio se
concentran en las relaciones interpersonales, el reconocimiento, el desempefo y la
participacién asi como en las expectativas de desarrollo de sus integrantes (aspectos que

influyen directamente en el estado de dnimo de la organizacion).

Los objetivos que persigue un diagndstico de clima organizacional se enfocan a medir el
nivel de motivacién de su personal, revisar el perfil laboral de los miembros de la
organizacién (también correspondiente al area de Recursos Humanos), evaluar la

efectividad de los mandos medios y detectar conflictos en el personal.

La integracion formara parte esencial del clima organizacional, pues si su personal esta
comodo y tiene satisfechas la mayoria de sus necesidades entonces tendrdn un ambiente
tranquilo y favorable. Como consecuencia de ello, su productividad sera efectiva, pero si

sucede lo contrario se puede ver amenazada toda la organizacion.

3.3.4 Operacionalizacidn de las variables

En la Direccidn de Ingenieria de Television Educativa se estan presentando conflictos
principalmente en la comunicacidn cara a cara, es decir, la comunicacion interpersonal
desarrollada en dicha area. El vinculo entre los companeros del departamento y los jefes
se rompe cada vez mas y se pierde la integracién del equipo de trabajo, aumentando

rivalidades, celos profesionales y abuso de autoridad.

Actualmente en la mayoria de las organizaciones, la comunicacién organizacional no tiene

un area determinada para desarrollarse y en aquéllas que cuentan con ésta, tampoco

% Brandolini, op. cit., pag. 48
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existe un compromiso para mejorarla en funcion del crecimiento de la compania. Para la
organizacién representa un “gasto innecesario” el destinar recursos para esta drea y no la
ven como una inversidon a futuro, por ello la comunicacidn organizacional en México

continua la lucha por su reconocimiento como factor clave en las organizacionesloo.

En Television Educativa, la comunicacidn organizacional (interna y externa) forma parte de
las funciones del drea llamada Vinculacién Institucional y Desarrollo Audiovisual y no estan
informados de la serie de conflictos que se estan desencadenando en la Direccién de
Ingenieria debido al clima tan incomodo que tienen que tolerar diariamente los

trabajadores.

Como Ingenieria es un area fundamental para sostener al organismo gubernamental de
televisidn, se convierte en un factor esencial para atender y procurar su mejor desempefio

laboral.

Una vez expuesto el clima organizacional en la Direccién de Ingenieria de Televisidn
Educativa como nuestro problema de mayor interés en este estudio de caso, podemos dar
paso a la operacionalizacién de las variables que nos llevaran al diagndstico de éste,
partiendo de nuestra hipdtesis: La comunicacién intersubjetiva influye en la construccién
del clima organizacional favorable en la Direccidn de Ingenieria de Televisién Educativa,
fortaleciendo las relaciones interpersonales (laborales), haciendo efectivo el proceso de

comunicacidn y motivandolos para mejorar su productividad.

100 . . .y . . . s s . e
Llano, Serafina. “La comunicacion organizacional en México, Caracteristicas y Perspectivas” en Razén y

Palabra [en linea] http://www.razonypalabra.org.mx/anteriores/n4/llano.htm [consulta: 26 de noviembre
de 2012]
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‘ Variable Dependiente }—{ Variable Independiente ‘

| !

. L Comunicacion
‘ Clima Organizacional ‘—P
Intersubjetiva
Valores
—» | Relaciones interpersonales ‘ Conflictiva
Cordial
—» | Proceso de comunicacion ‘ Liderazgo
Autoridad
— | Productividad ‘ Motivacion

Trabajo en equipo

Fuente: Elaboracién propia tomando como base el marco tedrico presentado en el primer capitulo de esta

investigacion.

Como se muestra en la imagen anterior, de nuestra hipdtesis, extrajimos las variables que
son nuestros conceptos fundamentales que le dieron eje a la investigacién. Como lo vimos
en nuestro primer capitulo, los dos grandes campos que vinculamos para realizar este

estudio de caso son: el clima organizacional y la comunicacion intersubjetiva.

Como podemos observar también de nuestras variables dependiente (clima
organizacional) e independiente (comunicacion intersubjetiva) se desprenden las demads:
relaciones interpersonales, procesos de comunicacion y productividad. De éstas, surgen
los indicadores que nos ayudaran a plantear las preguntas para la elaboracién del

cuestionario y las entrevistas que se le aplicard al personal de Ingenieria.
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Variable

Definicion

Indicadores

Preguntas

Clima Organizacional

El clima organizacional son aquellos efectos
subjetivos percibidos del sistema formal, el
estilo informal de los administradores y de otros
factores ambientales importantes sobre las
actitudes, creencias, valores y motivaciones de
las personas que trabajan en una organizacion
dada. (Litwin y Stringer, 1984)

Sujetos
Espacios
Acciones

. ¢Qué es el clima organizacional?

. ¢Qué percepcidn tiene del clima organizacional de su departamento?
¢Qué situaciones o acciones le molestan? ¢Por qué?

. £Qué situaciones o acciones le hacen sentir bien?

. ¢En qué momentos y lugares identifica mas conflictos?

. ¢En qué momentos y lugares identifica mas cordialidad?

oA wWN R

Relaciones Interpersonales

Las relaciones interpersonales son interacciones
que se llevan a cabo mediante un proceso de
comunicacion que aparece en cualquier
momento del dia a dia y que se encuentra
permeado por nuestras emociones y
espontaneidad, sin matices de cortesia:
Comunicacién Interpersonal. (Fernandez, 2012)

Valores
Tipos de
relaciones:
(Conflictiva y
Cordial)

7. éCudles son los valores que lo identifican mejor? é¢Por qué?

8. Si tuviera que elegir un valor que lo represente, écudl seria? ¢Por qué?

9. ¢Como es la relacion con sus comparieros de trabajo?

10. ¢Como es su relacion con su jefe inmediato? éPor qué?

11. ¢Como es su relacién con el Director del drea? ¢Por qué?

12. éExisten conflictos en el departamento? ¢De qué indole son? ¢Estos interfieren en
sus actividades cotidianas?

13. éCree que exista un vinculo fuerte con sus comparieros de trabajo? ¢Por qué?

Proceso de Comunicacion

La comunicacioén es considerada un medio que a
través de la trasmision de simbolos aprendidos
(codigo comun de lenguaje verbal o no verbal)

permite manifestar expresiones que dirigen
unos a otros, emitiendo y recibiendo mensajes
como miembros de un grupo. Es un proceso
dindmico que permite el intercambio de ideas,
implicando a un emisor, un receptor y un
mensaje contenido o estimulado para asumir
una actitud y actuar como resultado de éste,
retroalimentacion. (Elias, 1994)

Liderazgo
Autoridad
Poder

14. En su opinidn, écudles son las caracteristicas que debe tener un lider?

15. ¢Hay algun lider entre ustedes? (No necesariamente es el jefe)

16. ¢ Considera que usted podria ser un lider? ¢Por qué?

17. ¢éCudl es la opinidn de su jefe? ¢Ha cambiado a través del tiempo que lleva de
conocerlo? ¢Para bien o para mal?

18. ¢Si pudiera cambiar a su jefe lo harias?

19. ¢Quién cree que podria ser un buen jefe? (Tomando como base a tus mismos
compafieros del area)

Productividad

Se refiere a lo producido y los medios
empleados: mano de obra, recursos de todo
tipo, resultados, etc. Se involucran factores

como las relaciones interpersonales, la

motivacién y el trabajo en equipo. (Homs, 1990)

Motivacién
Desmotivacion
Trabajo en Equipo

20. ¢Considera que tiene un excelente equipo de trabajo?

21. ¢Cuentan con el apoyo de sus superiores para los proyectos que llevan a cabo?

22. ¢éLe es permitido opinar y proponer otras maneras de trabajar, proyecto o mejoras
en general?

23. Si tuviera una oferta laboral en otra organizacion con el mismo sueldo, ¢aceptaria
cambiar de trabajo? ¢Por qué?

24. ¢Se siente valorado como persona en el departamento? ¢Siente que le es
reconocido su esfuerzo?

25. ¢Qué es lo que mas valora en su vida? ¢Qué es lo que lo motiva mas?

Fuente: Elaboracion propia de acuerdo al primer capitulo de esta investigacion.




En este cuadro presentamos el desglose de las variables con su definicion respectiva, los
indicadores de cada una de éstas y las preguntas que se elaboraron con base en estas

mismas.

Los indicadores de las variables que empleamos para llevar a cabo esta investigacion,
fueron nuestra guia para identificar qué tipo de informacion necesitdbamos. Al tener este
conocimiento, nos fue mas sencillo preparar los instrumentos para recolectar los datos

que requeriamos en la Direccion de Ingenieria.

3.3.5 Instrumentos de recoleccién de datos y observacion

Para continuar con la recoleccion de los datos que nos permitieron realizar el diagndstico
del clima organizacional y la vinculacién con la comunicacion intersubjetiva, consideramos

de importancia aplicar las siguientes técnicas:

e La observacién participativa, que es el proceso que tiene lugar en un escenario
social permitiendo recolectar datos sobre comportamientos, costumbres, eventos

101 ') .
de las personas que lo conforman™; para participar activamente con los
miembros de la Direccion de Ingenieria al mismo tiempo que observaba vy
registraba en una bitacora de trabajo102 sus dindamicas comunicativas (conflictiva y
cordial), su proceso de comunicacién, las redes formales e informales, el uso de

sus espacios, principalmente.

e El cuestionario, con el propdsito de introducirlos a la investigacidn y prepararlos
para la entrevista, consistié Unicamente en una serie de reactivos sencillos para

gue enumeraran segun el orden de importancia para ellos y asi sacar categorias

101 . . s . . ; ..
Kawulich, Barbara B. “La observacién participante como método de recoleccidon de datos”, Forum:

Qualitative Social Research [en linea] http://www.qualitative-
research.net/index.php/fqs/article/view/466/998 [consulta: 12 de noviembre de 2012]

1% Herndndez Sampieri, Roberto. et. al., Metodologia de la investigacion, México, McGraw-Hill, 2010, pags.
380-382
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para estudiar a lo largo de la investigacién e incluso para la construccion vy

modificacion de la hipétesis planteada.

Cuestionario
Item Numero de pregunta
Valores 1,2,3,4,5,6
Comunicacidn Interpersonal 1,2,3,4,5,6
Trabajo en Equipo 1,2,3,4,5,6,7

e La entrevista y la entrevista a profundidad, como un proceso que mediante

preguntas y respuestas se construye una conversacién con otra persona para

lograr recabar informacion con respecto a un tema'®, con el objetivo de conocer

mejor

su percepcidon del clima organizacional e informacién sobre ciertos

acontecimientos y aspectos subjetivos a través de sus creencias, actitudes,

opiniones, valores, conducta, roles, relaciones interpersonales y su proceso de

comunicacion.

Entrevista
Item Numero de pregunta
Valores 1,2,
Comunicacion Interpersonal 3,4,5,
Trabajo en Equipo 6,7,8,

Clima organizacional

9,10, 11, 12, 13, 14, 15, 16

Entrevista a Profundidad

Item

Numero de pregunta

Percepciones y sentimientos
pasados

1,23,4,5,

Percepciones y sentimientos
actuales

6,7,8,9,10,11, 12, 13, 14,
15, 16,17, 18, 19

103
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Para consulta del formato de la bitdcora, el cuestionario y las entrevistas ver ANEXOS al

final de esta investigacion.

3.4 Diagnéstico del clima organizacional de la Direccién de Ingenieria de Television

Educativa

El clima organizacional, como ya lo vimos, se compone de multiples aspectos que forman
parte de todo el sistema interno del grupo o de la organizacion en cuestién. La Direccién
de Ingenieria que pertenece a Televisién Educativa esta ubicada en Av. Circunvalacién s/n
esquina Tabiqueros, Col. Morelos, delegacidon Venustiano Carranza, C.P. 15270, México,

D.F.

Esta zona se encuentra en el centro-oriente de la Ciudad de México y colinda con la
delegacion Gustavo A. Madero (al norte), con Cuauhtémoc (al poniente), con Iztacalco (al
sur) y el Estado de México (al oriente). Cuenta con un nivel alto de marginacion: algunas
colonias carecen de ciertos servicios como agua y luz ademas de servicios de salud privada
o publica, el nivel educativo es bajo y alta la desercién escolar, la mayoria de las viviendas
carecen de servicios como drenaje y recursos suficientes para habitarla, y carecen de

ciertos bienes materiales (refrigerador, estufa, regadera, radio, teléfono, etc.) 104

Televisidon Educativa se encuentra cerca de la estacién del metro Morelos, linea 4. Muy
cerca, también se encuentra el Deportivo Ing. Eduardo Molina asi como el Centro de Salud

José M. Morelos y Pavén.

1% Instituto Nacional de Estadistica y Geografia [en linea] http://www.cens02010.org.mx/ [consulta: 25 de

febrero de 2014]
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3.4.1. Ambiente fisico (espacio fisico, ruido, instalaciones, maquinaria, etc.)

La Direccidon de Ingenieria en Television Educativa se divide en varios departamentos y
abarca parte de la planta baja, el primer y segundo piso del edificio principal. En la planta
baja, se encuentra el Departamento de Electricidad Especializada y se ubica cerca del area

de Escenografia, frente a la caseta de vigilancia que da hacia la salida trasera de la
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organizacioén. En el primer piso Unicamente se encuentra una persona, la Jefa de Control y
Operaciones, que comparte su lugar en una oficina con otras dos que pertenecen al
Departamento de Produccion (cuyas oficinas la rodean), ademas de estar cerca del
Departamento de Vinculacidn Institucional y Desarrollo Audiovisual. Finalmente, en el
segundo piso se encuentran ubicados el area administrativa (oficinas de jefes de
departamento y subdireccion), el Departamento de Mantenimiento Electrénico al final del

pasillo y del lado opuesto, la oficina del director A.

Es importante destacar que la mayoria de las oficinas en Televisidon Educativa tienen
ventanales muy grandes de cristal, y con éstos es posible ver desde el exterior al personal
y las actividades que realizan. El Departamento de Mantenimiento Electrénico de la
Direccién de Ingenieria cuenta con ventanales de cristal, éstos son los que separan esa
area de la administrativa en el segundo piso. Hay 4 ventanas que permiten la ventilacion
del espacio, sin embargo no estan muy bien distribuidas pues una de éstas se encuentra
en la oficina del subdirector y la otra en la oficina de los asesores, al menos que tengan la
puerta abierta se facilita la entrada del aire al lugar de las secretarias y de los jefes de

departamento.

La oficina del director de Ingenieria, es un espacio amplio en donde cuenta con una mesa
para reuniones, un mini refrigerador, dos televisiones, su escritorio y un sillén; también
cuenta con dos ventanales. Ya con esta referencia, en cuanto a espacios, podemos notar

cierta distancia entre el director y el personal a su cargo.

La oficina de la jefa de Control y Operaciones, también cuenta con ventanales cuya vista
da hacia el pasillo. Pero el Departamento de Electricidad Especializada se encuentra
completamente cerrada, no tiene ventanas y sélo cuenta con una puerta de entraday
salida. Evidentemente, aqui también se puede percibir un asilamiento con respecto al

espacio en donde se concentran la mayoria de los departamentos del area.

La maquinaria con la que cuentan, comentan los ingenieros, es la necesaria pero
requieren de nuevos equipos y herramientas. Los equipos de aire acondicionado y los

recursos para su mantenimiento son un ejemplo de aquellos que necesitan ser renovados.
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Se ha hecho la peticién a la Direccidén de Ingenieria, pero no obtienen respuesta de su

parte y mucho menos los recursos para su mejora.

El ruido con el que deben lidiar los miembros de esta direccién, basicamente son los de las
plantas de energia, las subestaciones de los estudios y el aire acondicionado. Como los
encargados del mantenimiento de esta area son los ingenieros del Departamento de
Electricidad Especializada (planta baja), podriamos decir que son los que se encuentran

mas expuestos a las incomodidades auditivas.

En el Departamento de Mantenimiento Electrénico el ruido es menor, los ingenieros de
esta drea al estar encargados del mantenimiento de los equipos de video, audio y los
datos digitales asi como los analdgicos no se exponen a las maquinarias grandes. Sin
embargo, con ellos se hace mas presente la ausencia de materiales, pues no se dan abasto

para la reparacién y mantenimiento de 4,000 equipos.

Las dreas administrativas dentro de la Direccion de Ingenieria, cuentan con los recursos
suficientes para realizar sus actividades. Los equipos de cdmputo que tienen (a pesar de
no ser renovados frecuentemente), son actualizados en cuanto a sus programas vy
aplicaciones, todos los equipos tienen acceso a internet. Sélo cuentan con una impresora
que les da servicios tanto al area administrativa como al Departamento de Mantenimiento
Electrdnico; el Departamento de Electricidad Especializada cuenta con su impresora, al

igual que el lugar que ocupa la jefa de Control y Operaciones.

Los asesores, los jefes de departamento, el subdirector y el director cuentan con oficinas
propias asi como con su equipo de cdmputo, mientras que los demas no cuentan con un
lugar determinado, segun sus actividades se van alternando el espacio dentro de su area.
Las secretarias si cuentan con un escritorio, su computadora y teléfono fijo para cubrir sus

funciones.

Dentro del Departamento de Mantenimiento Electrénico hay un teléfono fijo al igual que
dentro del Departamento de Electricidad Especializada, en donde no hay secretaria. En

este ultimo, su control y organizacién se lleva a cabo, ademas del registro en una hoja de
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Excel, en el pizarron blanco bastante grande que tienen en la pared justo en medio del
area en donde aparecen apuntados todos sus nombres y los dias de guardia. A lado del
pizarrén blanco, se encuentra otro mas pequeio de corcho en donde tienen los memos y

oficios importantes.

Dentro del inmobiliario de cada departamento de la Direccién de Ingenieria se encuentran
los siguientes elementos: 6 televisores de 32 pulgadas y 4 de 80 pulgadas, sillas, bancos y
archiveros de metal. Ambos departamentos cuentan con un horno de microondas para el
uso del personal. Cuentan con un comedor de uso comun y 3 garrafones de agua (uno en
el Departamento de Electricidad Especializada, en el Departamento de Mantenimiento
Electrénico y en la oficina del director), aproximadamente 15 botes de basura en todas las
areas pertenecientes a la direccidn, cuentan con 60 tubos fluorescentes y l[dmparas de
23W, sélo tienen dos libreros (en la oficina del subdirector y del director), 1 sillén en el
area administrativa y una sala completa fuera de la oficina del director; también cuentan

con 4 cafeteras.

3.4.2 Estructura (tamafio y estilo de la organizacion)

Televisidon Educativa cuenta con aproximadamente 1,000 plazas de las cuales hay personal
freelance, técnicos, especialistas, personal de limpieza, jovenes en Servicios Social y
Practicas Profesionales, personal de vigilancia, responsables de unidades mdviles vy
personal de confianza. Especificamente, la Direccién de Ingenieria cuenta con 30
integrantes de los cuales 3 son secretarias, 5 son jovenes prestadores de servicio social y
22 son ingenieros; entre ellos se encuentra el director del departamento, el subdirector,

los jefes del area.

En el area no se presenta un solo sistema organizacional pues tanto el Autoritario como el
Paternalista se pueden identificar debido a que la toma de decisiones y los procesos de
control en su mayoria de las veces se da en la cumbre de esta estructura, en donde

predomina la desconfianza. Este sistema se presenta principalmente en la relacién que
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tiene el Ing. H, jefe del Departamento de Mantenimiento Electrdnico, con el personal a su
cargo pues no les permite opinar ni mucho menos interrogar las decisiones asignadas por
la direccidon. La decisidon es respetada Unicamente si proviene de la direccién. Esta
situacion representa confusidon para los ingenieros debido a la “autoridad” que asume el
Ing. H, incluso por encima del subdirector el area. Se adjudica un rol que no coincide con

las actividades del puesto oficial que desempefia en Televisidon Educativa.

En algunos casos cuando se respeta el juego que imponen los directivos y jefes del area
con algunos subordinados, el ambiente se estabiliza. La relacién que tiene el director A
con el Ing. H, representa el sistema paternalista, pues entre ellos se da un juego
permanente en el que mientras él ejerce el poder y el Ing. H. acepta sus condiciones e
imposiciones, hay una aparente “armonia”. Cuando se rompe esa dinamica, es cuando
regresan al sistema autoritario. Y este ultimo, es el que predomina en el area propiciando

un clima de desconfianza, temor, inseguridad y dependencia entre sus miembros.

El sistema autoritario no sélo es ejercido por el Ing. H, es ejercido también por la
secretaria del director y el Ing. W. Contar con el respaldo y cercania del director, les ha
permitido tener ciertos privilegios, haciendo a un lado la jerarquia organizacional que

ocupan en la Direccién de Ingenieria.

El sistema organizacional mas ideal para el departamento es el consultivo y/o
participativo, buscando un mayor nivel de descentralizacién y delegacién de las
decisiones. A pesar de contar con una estructura jerarquica, las decisiones serian tomadas
por mandos medios e inferiores. El control se delegaria a los subordinados, generando
participacién grupal. Las relaciones entre trabajadores y jefes serian de confianza. Y lo
anterior corresponde a los fines de la comunicacidn intersubjetiva: Entendimiento vy

comprension.
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3.4.3 Ambiente social (relacion entre las areas y sus integrantes)

El ambiente social que se forma dentro de un grupo, responde a la combinacién de las
diferentes personalidades de los miembros de éste y el rol que asume cada uno de ellos
bajo la estructura organizacional que los rige. Considerando que también sus propios
intereses y los grupos informales a los que pertenecen tendran cierta influencia en el

ambiente social, es de importancia conocerlos.

La relacién interpersonal que hay entre los integrantes de la Direccién de Ingenieria tiene
diversos matices, predominando la tension y el conflicto. La mayoria del personal se queja
de la actitud poco amable del jefe del Departamento de Mantenimiento Electrénico.
Ademas mencionan que él no se integra con el equipo, sélo trata de actuar lo mas

parecido al director A.

Podemos comenzar entonces, con la relacién que hay entre los jefes y los subalternos, la
cual resulta incbmoda para estos ultimos. De antemano, tenemos entendido que la
relacion entre el jefe y el trabajador no es agradable por el simple hecho de contar con
una posicion diferente y por lo tanto un estatus de autoridad. Si a esto le agregamos la
actitud poco amable y el poder que desean ejercer sobre su personal, el poco apoyo de la
direcciéon en los proyectos y la falta de identificacién con sus propios compafieros

ocasionan que se vuelva muy compleja la jornada laboral del dia a dia.

La relacidn entre los ingenieros es relativamente cordial, pues ante la presencia de sus
jefes como el Ing. H y el director A, el ambiente cambia radicalmente. Las secretarias
juegan un rol importante en el area, pues ademas de la jefa del Departamento Control y
Operaciones, son las Unicas mujeres en el departamento de 26 hombres
aproximadamente. La relacién que tienen ellas no dista mucho de la que hay con los
ingenieros, de hecho tiende a ser mas cortante y fria, pues una de ellas es sobrina del
director. Es muy comun que no haya mucho acercamiento entre ellas, no acostumbran

comer juntas y su relacion se reduce Unicamente a lo meramente laboral.
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Los ingenieros del turno matutino no estan muy en contacto con los del turno vespertino,
no hay una comunicacion efectiva. Prueba de ello es que no siguen un control de
actividades como deberian hacerlo para continuar con el trabajo realizado en la mafiana.
Las consecuencias después se reflejan en los problemas que suelen haber en las plantas

de luz y del aire acondicionado en la organizacién.

La relacidn que tiene los ingenieros y las secretarias, en algunos casos no es conflictiva, sin
embargo generalmente no es cordial. En ocasiones, los ingenieros no son muy amables al
solicitar cierta informacién o simplemente al tratar de comunicarse lo menos posible con

sus propias asistentes.

Es importante hacer hincapié en las condiciones tan distintas en las que se encuentra la
jefa del Departamento Control y Operaciones, pues éstas también influyen de manera
determinante en su convivencia con el resto del personal de la direccién y como
consecuencia en sus relaciones interpersonales con ellos. Ella se encuentra ubicada
fisicamente en una oficina que comparte con dos personas mas, en el primer piso de
Televisidon Educativa. No se encuentra dentro del drea propiamente a pesar de ser parte

de ésta, situacién que la obliga a mantenerse aislada de su equipo de trabajo.

La relacidén existente entre los jefes y la subdireccidon, no resulta tan complicada, a menos
gue traten temas como el personal a su cargo. La relacion interpersonal que mantienen
los jefes de departamento con la subdireccion resulta llevadera, llegan a tener conflictos

pero no son muy alarmantes pues éstos no influyen en el trabajo.

La relacién entre los jefes y la direccidn es casi nula, hay un minimo contacto del director
con los jefes de departamento pues el vinculo para casi cualquier informacién es la
subdireccidn. La falta de comunicacién entre estos sistemas ha mermado ligeramente su
productividad, pues la falta de materiales a veces provoca que el trabajo no se pueda

realizar de la manera mas efectiva y eficaz.
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La relacion entre la subdireccion y la direccion, a pesar de ser mas estrecha no deja de ser
poco efectiva, pues no hay mucha retroalimentacién ni apoyo de parte de la direccién

hacia la subdireccion.

3.4.4 Ambiente Personal (motivaciones y expectativas)

El ambiente personal es aquel que responde a los intereses propios de cada sujeto, sin
embargo influye para la construccién del ambiente social. De esta forma, es importante

conocer qué los motiva y qué proyecciones tienen a futuro.

A pesar de lo diferentes que son cada uno de los miembros de la Direccidn de Ingenieria,
coinciden en lo importante que es la vida teniendo un buen estado de salud, lo
fundamental que les resulta crecer tanto en lo personal como en lo profesional y lo
esencial (para la gran mayoria) que es su familia para continuar esforzandose todos los

dias.

En el caso muy particular del director, encontramos que su mayor motivacién es el trabajo
en si mismo. Siendo éste la excepcidn a la forma de pensar de todos los demds integrantes
del drea. Esto podria explicar el por qué la distancia para su equipo, pues a pesar de
responder el trabajo a su prioridad no comparte dicha motivacién con los demas: no hay

empatia.

Las expectativas que tienen cada uno de ellos varian, sin embargo desembocan en la
importancia de lograr un mejor puesto y un mejor salario. Aunque no todos se ven a
medio o largo plazo continuando en Television Educativa, todos coinciden en la
proyeccién de un “mejor futuro”: mejores condiciones laborales. Esto relacionado muy

intimamente con mejorar sus condiciones de vida personal, y en algunos casos, familiar.

Lo anterior me lleva a reflexionar sobre lo siguiente: podemos tener metas distintas,
objetivos muy particulares e incluso diferentes formas de llegar a ellos pero como seres

humanos tenemos por naturaleza la tarea de satisfacer nuestras necesidades y alcanzar
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nuestros suefios motivados por “algo” y ese algo puede recibir el o los nombres que sean

(salud, dinero, familia, etc.).

En el caso muy especial de las 4 mujeres que se encuentran en el drea, dos de ellas no
estan casadas ni tienen hijos, las otras dos tienen como prioridad sus hijos y sus esposos.
Cada una de ellas vive una realidad distinta, impulsada por diversos factores

motivacionales.

Una de ellas, es la jefa de Control y Operaciones, la cual se encuentra aislada del area y su
trato es nulo con las demas. Las tres restantes son las secretarias ubicadas en el piso
administrativo, las cuales comparten el mismo espacio sin encontrarse una a lado de la
otra, es decir, su ubicacidn esta delimitada por sus escritorios propios. La secretaria del
director, tiene un lugar estratégico en la entrada del area administrativa para observar las
actividades que realizan todos, ella es la que se encuentra un poco mas alejada de las
otras dos secretarias. Y esto, invariablemente, influird en el ambiente social asi como en el

ambiente fisico y serd un factor que afecte en sus relaciones interpersonales.

3.4.5 Comportamiento Organizacional (productividad, tensiones, satisfaccién)

En el drea de Ingenieria, regularmente se obtiene una buena calidad en resultados; sin
embargo, han sido mermados en los Ultimos meses (agosto de 2012-agosto de 2013) por
sus propios integrantes, ocasionando conflictos y por tensiones en el ambiente laboral

evitando su buen desempefio.

La motivacién y satisfaccién que solian sentir el personal de Ingenieria, se ha quedado
supedita a los intereses de otros niveles de la estructura organizacional de Televisidon
Educativa. El rol que ha asumido cada uno de ellos, va en funcién no sélo al puesto que de
manera formal tienen en la organizacién sino también al papel que les toque desempefiar

dentro del area.
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La personalidad también se convierte en un elemento importante que inevitablemente
tiene cabida en las relaciones que sostienen unos con otros, provocando el
comportamiento organizacional de estos y delineando el clima organizacional del

departamento.

El nivel de satisfaccién que hay en Ingenieria ha disminuido considerablemente debido al
clima organizacional tenso que han ocasionado las relaciones interpersonales conflictivas
entre sus integrantes. De la mano, la productividad ha bajado y ha provocado serios

problemas en Televisién Educativa, siendo esta area el eje de todo el sistema.

Se han formado vinculos fuertes con intereses personales dentro de los mismos grupos
formales e informales, que impiden la realizacién de ciertas tareas y funciones en la
Direccién de Ingenieria. Como ya mencionamos, el director del drea ha construido un
grupo de confianza en el cual se encuentra su secretaria, el jefe de Departamento de
Mantenimiento Electrénico y un ingeniero que es nuevo integrante en el area que aln no

tiene un puesto en concreto(jefe o subdirector).

Como ya pudimos observar en este capitulo, el conflicto es una cuestion natural y normal
hasta cierto punto, pues en todas las relaciones interpersonales se gesta. Lo que no
resulta normal y mucho menos sano es permanecer en dindmicas conflictivas sin un
manejo adecuado de éstas, pues afectardn a los grupos de trabajo y provocardn severos
problemas de baja productividad en las organizaciones. Por lo anterior, lo mas ideal en
este tipo de situaciones es aprender a manejar los conflictos cuando éstos no tienen

manera de resolverse.

También mencionamos la importancia de los diagndsticos organizacionales, teniendo
como objetivo el diagndstico del clima organizacional. Recordemos que en una
organizacién es importante procurar el ambiente de trabajo, y la mejor forma para

detectar el problema es a través de un diagndstico.

En este apartado también se analizaron las caracteristicas y las principales ventajas que

componen un diagndstico para llevarlos a cabo en una organizacidn. Bajo este tenor, nos
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acercamos mas a nuestro estudio de caso, la Direccion de Ingenieria, con el diagndstico

respectivo de su clima organizacional.

La eficiencia de las organizaciones, es otro elemento que también mencionamos dentro
de este capitulo, pues una de las metas de toda organizacidon es contar con el mayor
numero de aciertos para obtener éptimos resultados. Aunado a lo anterior, vimos que la
ecologia de las organizaciones, hace referencia al ambiente de un determinado grupo
social y mientras mas cordial sea éste, sus integrantes realizardan mejor sus actividades

cotidianas.

Los temas vistos en este capitulo serdn nuestra base para analizar la construccién del
clima organizacional y la influencia que tiene la comunicacidn intersubjetiva en ésta, tema
principal en nuestro siguiente capitulo. Ademas identificaremos a detalle cudles son los
sujetos, espacios, y tiempos de conflicto para su mejor entendimiento. Analizaremos de
qué manera la comunicacién intersubjetiva influye en la construccion del clima

organizacional, identificando los elementos tedrico-practicos para su vinculacién.
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4

La comunicacion intersubjetiva como factor de influencia en la construccion
del clima organizacional de la Direccion de Ingenieria de Television

Educativa

“Aqui y en cualquier parte nunca tendremos un mejor
conocimiento de las cosas hasta que realmente las

veamos crecer desde el principio.”

Aristoteles

En el capitulo anterior estudiamos qué es el conflicto y cdmo se origina, pudimos conocer
sus ventajas porque no siempre al referirnos a éste conlleva algo inherentemente
negativo; por ello, aprendimos la importancia de su manejo para sacar provecho hasta de
las circunstancias mas tensas e incdmodas en la organizacion. Conocimos qué técnicas
emplear para llevar cabo un diagndstico organizacional y diagnosticamos el clima
organizacional de una de las direcciones mas esenciales en Televisién Educativa:

Ingenieria.

Se realiz6 el trabajo de campo: ademas de la observacidn participativa que se llevd a cabo
aproximadamente en un periodo de 12 meses —de agosto de 2012 a agosto de 2013— en
donde se registraban los datos observados en las bitacoras de trabajo sobre las actitudes,
procesos de comunicacién, tipo de relaciones interpersonales, funciones y tipos de
autoridades se aplicd un cuestionario que nos permitié acercarnos a la primera impresién
del personal de Ingenieria hacia el clima organizacional; se aplicaron entrevistas y
entrevistas a profundidad, las Ultimas sélo a los sujetos que segln nuestros datos
arrojados de las técnicas anteriores eran quienes probablemente tenian influencia mayor

en el clima tenso y conflictivo del area.
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En este ultimo capitulo haremos el vinculo entre la comunicacién intersubjetiva y el clima
organizacional de la Direccion de Ingenieria de Television Educativa. Es decir,
conoceremos si la comunicacidn intersubjetiva influye en la construccién del clima
organizacional favoreciendo su comunicacién, sus relaciones interpersonales y la

productividad del area formando un mejor equipo de trabajo.

Estudiaremos desde la perspectiva tedrica, el por qué del conflicto que hay en el clima
organizacional del departamento. Retomaremos elementos conceptuales del primer
capitulo para analizar nuestro estudio de caso, identificando los principales aspectos que
originaron el conflicto, la importancia del uso y apropiacién de los espacios (sobre todo en
las organizaciones) y de las relaciones interpersonales entre los sujetos pertenecientes a
un grupo. Y finalmente vincularemos los conceptos tedricos sobre la intersubjetividad con

los elementos empiricos arrojados por nuestra investigacion en la Direccién de Ingenieria.

La productividad de una organizacién, recordemos, depende del trabajo conjunto de todas
sus areas. Es esencial desde el rol de vigilante que se encuentra en la puerta hasta el
director general de ésta. El clima organizacional, lo conforman todo el personal de un
grupo determinado en la organizacion y esta enteramente ligado con la productividad del

area, por ello no se debe descuidar.

Este capitulo tiene como objetivo, analizar si existe la influencia de la comunicacién
intersubjetiva en la construccion del clima organizacional en la Direccion de Ingenieria de
Televisidon Educativa para solucionar o aprender a manejar los conflictos, mejorando sus
relaciones interpersonales a través de la comunicacién para generar mayor motivacién y

elevar la productividad del area.

4.1 Analisis del conflicto en la dindmica cotidiana de las relaciones interpersonales
En cualquier grupo social se hacen presentes los desacuerdos y los diversos intereses. Este
tipo de relaciones, bajo ciertas circunstancias crea conflictos entre los miembros que

pertenecen a éste; sin embargo, casi siempre hay sujetos que cuentan con la mejor
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disposicion de ayudar y lograr cumplir con los objetivos comunes. En ocasiones, los
espacios, las condiciones de infraestructura, los perfiles para el puesto, los intereses
profesionales/personales, etc. no son los correctos para que el personal desarrolle

perfectamente sus funciones.

Antes de adentrarnos al andlisis del conflicto en la dindmica cotidiana que se presenta en
las relaciones interpersonales del personal de la Direccién de Ingenieria, vamos a
ubicarnos en los espacios fisicos de esta drea para tener una referencia mas clara sobre las

interacciones que hay entre cada uno de ellos.

A continuacidon vamos a observar un croquis de cada uno de los departamentos que
conforman a la Direccion de Ingenieria, ubicando los nombres del personal que se localice
en estas areas con la finalidad de presentar una referencia espacial de los sujetos que
estan interactuando de manera mds cercana (no quiere decir, que no interactien con los
demas, sélo es una referencia para que se conozca su grupo bdsico segun la estructura

organizacional formal).

Oficina del Director de Ingenieria

Escaleras 2do Piso

| 2]
> LI
Refrigeradaer g Coordinacién
Personal Administrati
v ministrativa
[P
O O o O &3 H
i
1
Ivesa de juntas |:| I
O O o O & Entrada

Estudios y
Disefio Artistico Unidades Mdviles

Director de Ingenieria

Adm. A ]
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Primero, encontraremos el mapa de la oficina del director A. Este se ubica al fondo del
2do piso de Televisién Educativa, subiendo las escaleras hacia mano derecha. En el mismo
nivel, se encuentran las oficinas administrativas y el Departamento de Mantenimiento

Electrénico. Se localiza subiendo las escaleras a mano izquierda, hasta el fondo, pasando

por las dreas de Disefio Artistico y Estudios y Unidades Moviles.

Departamento Administrativo de Ingenieria/Mantenimiento Electronico

Escaleras 2do Piso

Personal

Coordinacién
Administrativa

———

Disefio Artistico

Estudios v
Unidades Maviles

Entrada l—l

Entrada

L

I Sria. X | ___1 Mantenimiento
| Electranico
R .
5 Chicos de
Servicio Social
:I Ing. H Sria. ¥ [ |
L | Ing. M
Ing. N
Jefes de
Departamento |
. Ing.J
:I Ing. D Sria. Z [ Ing. K
Ing. L
Entrada | i Entrada
]
I
Subdirector i I Asesores
Ing. C Ing. &1
Ing. B2

En el siguiente mapa presenta la ubicacién de la jefa del Departamento de Control y

Operaciones en el ler piso de Television Educativa, entre las dreas de Vinculacién

Institucional y Desarrollo Audiovisual y Multiformatos, frente al area de Produccion.
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Area perteneciente a Ingenieria

Escaleras ler Piso
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Desarrallo
Audiovisual

Produccion
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. --':)(" Departamento de Ingenieria
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4

Sala de espera

Produccion

Multiformatos

Cabinas Final
Cout

Finalmente, en la planta baja encontramos al Departamento de Electricidad Especializada,
a un lado de Escenografia y frente a la Caseta de Vigilancia y la maquina del registro del

personal, muy cerca de la salida trasera de Televisién Educativa que da hacia la calle

Ferreteria.

144



Departamento de Electricidad Especializada

Portdn Entrada/Salida Planta Baja
T |
Maguina de ! i wc
registro del H : Mesa para
personal ] Entrada cortar material

Ing. |
Ing. O
Ing. P
Ing. O
Ing. R

Escritorios y eguipos de Computadoras

Caceta de
Vigilancia ' \

Ing. T Bodega Material Eléctrico

Escenografia

El conflicto, como ya lo estudiamos en el capitulo anterior, es una manifestacion natural e
incluso necesaria para mantener el equilibrio en el sistema y en las relaciones
interpersonales. Sin embargo, es importante su adecuado manejo y en algunos casos la

resolucion de éste.

En la Direccion de Ingenieria, como hemos estado analizando, el conflicto se ha convertido
en un aspecto tan cotidiano que estd afectando la comunicacién del personal.
Comenzando por la cabeza, pues el director es quien comienza con el trato déspota y
autoritario hacia su personal, de ahi le sigue uno de los jefes de departamento y continua

con algunos otros ingenieros e incluso una de las secretarias.

En este sistema de Television Educativa llamado Direccion de Ingenieria, podemos
observar que las actividades que realizan cada uno de los miembros de ésta los involucra
directa e indirectamente con todas las demas areas de la organizacién. Recordemos que

es en Ingenieria en donde se concentra el manejo, verificacién, mantenimiento y control
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de todos los equipos electrdnicos/eléctricos, unidades moviles y portatiles; se gestionan
los permisos de transmision, se aprueban los enlaces terrestres y via satelital de toda la

organizacion.

Como ya mencionabamos, si la comunicacién en la organizacién es como la sangre que
fluye en un organismo, la Direccion de Ingenieria en Televisién Educativa es como el

corazén que le da vida a ésta. Y por ello, resulta tan esencial para su funcionamiento.

Siendo la conciliacion de intereses uno de los objetivos mas importantes dentro de un
grupo social, se vuelve fundamental en la Direcciéon de Ingenieria, pues la dinamica

comunicativa permanente en el drea es el conflicto.

Pero, éa qué nos referimos cuando mencionamos que el clima organizacional de la
Direccién de Ingenieria es conflictivo? La relacion interpersonal de los miembros de ésta
no se conduce de manera cordial, en algunos casos se rebasa el limite del respeto y de la
tolerancia, se da un grado de poder tal que se tienen muy bien observados (el término
adecuado seria espiados) los movimientos de cada uno de los integrantes del area, son
obligados a acudir a trabajar aun y cuando deben descansar en dias de asueto sdélo para
mantener la imagen del director (asi se los hace saber a su personal: “Debemos venir a
trabajar para que los demas se den cuenta que en esta area si se cumple y somos muy
responsables”), se encuentran en situaciones graves de ausencia de materiales para
desempeiiar sus actividades, ademas de no permitirles tener mucha convivencia entre

ellos (lo cual repercute sobre el trabajo en equipo).

Lo anterior se refleja en la desmotivacion que presenta el personal de la Direccion de
Ingenieria (considerado dentro de las variables finales, mencionadas por Likert, Litwin y
Stringer en su Teoria del Clima Organizacional) de los cuales se manifiesta a través de la
comunicacion basica dentro de un nivel descendente jefe-trabajador, como le llaman en el
area, pues la comunicacion que se presenta es minima y Unicamente para tratar asuntos
de trabajo. Tanto en la direccion como a nivel de jefe de departamento, el personal
percibe un desinterés por sus actividades, por su trabajo y sobre todo por su persona. No

les es reconocido su trabajo y mucho menos el esfuerzo que ponen en éste.
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El conflicto también se da a nivel horizontal trabajador-trabajador, pues la secretaria del
director no tiene un trato cordial con sus compafieros y suele vigilarlos para tener
informado de todo lo que hacen a su jefe. Esta situacidn crea una gran incomodidad para
el personal de la direccién, poniendo barreras para la convivencia y como lo
menciondbamos ya en el capitulo anterior, el origen regularmente se enfoca en el podery
el estatus. La secretaria del director abusa del poder y del estatus que le da el lugar que

ocupa en el sistema como “asistente de la cabeza del area”.

Gracias a la observacion participativa que se llevd a cabo para la recoleccion de datos en la
Direccién de Ingenieria, se pudo realizar el diagrama que presentaremos a continuacion
identificando las relaciones interpersonales y el tipo de comunicacidn que se presenta

entre cada uno de los miembros de Ingenieria’®
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Fuente: Elaboracion propia.

Acotaciones:

Tipos de Relacién Interpersonal:
Rl Conflictiva

Rl Cordial = = = sssssenaccccccnnnncnnns >
Tipos de funcidn:
Liderazgo . Autoridad

— N _—

-~

L’*( Poder . i

N Al Autoridad Informal

Actitud:
Motivacidn Desmotivacidn

—
Jew it‘

En el diagrama, se presenta la relacidn interpersonal de cada uno de ellos, segun su
departamento y el espacio fisico de la organizacién en donde se ubican. También
notaremos que no todos tienen relacién con sus companeros, ya que dependiendo del
area en donde se ubiquen la comunicacién con los demads es casi nula debido a sus tareas
y funciones en la direccidn. Sin embargo, debemos recordar que como un sistema social,
aunqgue el contacto sea nulo o casi nulo entre algunos de ellos, cada subsistema (cada
sujeto que lo conforma) influye en el funcionamiento del todo que es la Direccion de

Ingenieria.

Retomando estos conceptos tedricos, sabemos que nuestro diagrama es una herramienta
para detectar las dreas de riesgo y los sujetos conflictivos, debido no sélo a la importancia
sino a la necesidad que hay dentro de un sistema de que cada una de sus partes funcione

de tal manera que le sea posible mantenerlo con vida.

Nuestro diagrama explicara de forma grafica cdmo es la interaccidon del personal del area
de Ingenieria y nos dara una idea mas cercana del rol y estatus de cada uno de ellos, pues
ademas de contar con el espacio fisico de estos aparecera el cargo institucional que

ocupan y sus compafieros y /o personal mas cercano.
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Como podemos observar, el conflicto en la Direcciéon de Ingenieria inicia en un sistema
comunicacional (toda el area) y se da por medio de las relaciones interpersonales en

diversos niveles (descendente, ascendente y horizontal).

Identificamos a 4 sujetos conflictivos dentro del sistema, de los cuales uno de ellos influye
de manera muy directa en los otros por el puesto que ocupa como jefe de departamento.
La relacion interpersonal que tiene con todo el personal de la Direccidon de Ingenieria es

conflictiva como podemos notar en el diagrama.

La secretaria del director ocupa un papel central, como ya lo habiamos mencionado
también anteriormente, pues el rol laboral que tienen asignado repercute de manera casi

inmediata tanto en sus compafieras como en los ingenieros.

Uno de los ingenieros que llegd a ocupar un puesto de jefatura o subdireccion en el area,
muy cercano al director, también es parte del cuadro conflictivo en la Direccion de
Ingenieria. Su rol estd supeditado a la observacion del grupo y a hacer ain mdas hermética

el drea para evitar la fuga de informacién.

Finalmente, uno de los jefes de departamento también es el responsable de alterar el
clima organizacional en Ingenieria. El puesto que ocupa dentro del Departamento de
Mantenimiento Electrénico provoca un alto grado de presion que ejerce en éste y se ve
reflejada en sus actividades cotidianas: afectando su trabajo y formando una barrera para

la comunicacion efectiva entre todo el personal.

En el diagrama también se puede observar el tipo de relacién interpersonal que tienen
todos los ingenieros hacia uno de sus compafieros que, aunque bromeando, lo molestany
es objeto de burlas principalmente porque nunca lo han visto consumir ningn alimento.
Sin embargo, a pesar de la dindmica que se presenta con el ingeniero, la relacion que
existe en el Departamento de Electricidad Especializada no ha sido afectada por esta

situacion.

Como consecuencia del conflicto, surge la desmotivacion del personal. Recordemos que el

clima organizacional es la percepcion del ambiente de trabajo y en parte, se nutre de las
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actitudes de los demas, entonces si estamos rodeados de sujetos cuyas relaciones
interpersonales tienden a ser conflictivas tendremos como consecuencia actitudes
negativas y por lo tanto el personal no se sentira cdmodo en el drea en donde labora.
Dicho lo anterior, en la Direccién de Ingenieria se identifican principalmente dos sujetos
gue propagan la desmotivacién en los diferentes departamentos de ésta: nuevamente el

director Ay el Ing. H.

Aun cuando son dos sujetos Unicamente, al ser dos autoridades formales, su trato se
vuelve insoslayable precisamente por la importancia que tienen dentro del area. Sus
actitudes y su comportamiento inapropiado se reflejan alzando la voz cuando algo no sale
como se espera, gritando, cuestionando cada decisién que se toma, haciendo a un lado el

esfuerzo y el trabajo de su personal sin reconocer sus logros.

Regularmente, en un clima organizacional conflictivo se encuentra inmiscuido el
inadecuado ejercicio del poder. Siendo éste el principal origen de serios problemas en las
relaciones interpersonales y en la comunicacién en un grupo social (como variables
intervinientes dentro de la Teoria del Clima Organizacional de Likert, Litwin y Stringer), en
el diagrama podemos ver cuales son los sujetos que lo ejercen: el director y el jefe del
Departamento de Mantenimiento Electrénico. Resulta comun encontrarnos con esta
dindamica, pues existe un gran numero de organizaciones en donde las autoridades
formales, son los mismos quienes abusan de la posicidn en la que se encuentran segun la

estructura organizacional dentro del area.

En la Direccion de Ingenieria se ha presentado una confusién con el personal de las
diferentes areas; la razén de ésta, es la funcidon que ha asumido el jefe del Departamento
de Mantenimiento Electrénico A. P. R. con los demds al querer asumir un rol que no le fue
asignado tratando de controlar la informacién y la mayoria de las decisiones que le
corresponde tomar al subdirector de ingenieria C. Para evitar problemas graves dentro del
grupo, el subdirector no establece limites rigurosos y permite, en algunos casos, el abuso

del poder por parte de ese sujeto.
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La autoridad, es uno de los elementos fundamentales que al identificarlo dentro de una
organizacién, nos permite conocer cuales son los sujetos que tienen o “deberian” tener
cierto peso para ejercer las funciones de control, orientacidn y manejo del personal. Hasta
podrian ser la clave de un estudio organizacional, ya que no siempre la autoridad formal
es quien ejerce dichas funciones y sobre todo dirige (al igual que un lider) al equipo de
trabajo. En el caso muy particular de Ingenieria, como bien podemos notar en el diagrama,

no todas las autoridades formales tienen incidencia y ni el rol de lider dentro del area.

No sdlo es importante la identificacién de la autoridad formal, también de la autoridad
informal. Y dentro de la estructura organizacional en la Direccién de Ingenieria, sélo
detectamos una autoridad informal que se encuentra dentro del Departamento de
Electricidad Especializada: el ingeniero O. El es identificado y aceptado como autoridad
porque las decisiones que toma con respecto al drea no son cuestionadas (de antemano,
todos saben que es la mano derecha del jefe del departamento el Ing. |), ademas tiene la
habilidad de dirigir a sus compafieros, de motivarlos y controlar las situaciones de

conflicto.

En nuestro capitulo anterior estudiamos cémo se origina el conflicto, retomando parte de
este analisis, las conciliaciones o lo que nosotros conocemos también como llegar a un
acuerdo/consenso es una de las formas mas pertinentes para manejar este tipo de
situaciones. El lider tiene aqui un papel fundamental, también considerado asi por Likert,

Litwin y Stringer mediante su Teoria del Clima Organizacional a través del lidermdmetro.

Hablar del liderazgo, es identificar las cualidades y caracteristicas de una persona cuya
prioridad es el bienestar de su gente y la productividad de su area. Sabemos que no todos
aquellos que tienen un puesto de jefe o director son precisamente los lideres de la
organizacién, pues hay una gran diferencia entre la autoridad y el poder. La autoridad que
es reconocida y aceptada por todos, mientras que el poder sdlo es ejercido por cuestiones

de estructura organizacional.

El liderazgo es un tema muy pertinente en nuestra investigacion, por ello lo vimos con un

poco mds de detenimiento en el primer capitulo. En la Direccién de Ingenieria
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identificamos a tres sujetos lideres: el Ing. K, quien se encuentra ubicado en el
Departamento de Mantenimiento Electrénico, el Ing. V quien pertenece al Departamento

de Materiales Eléctricos y el Ing. | quien encabeza dicha area (jefe de departamento). A

continuacion presentamos en recuadro en donde describimos sus caracteristicas:

Lideres Ingeniero Caracteristicas
Autoridad formal: Con su experiencia y buen
I caracter (paciente, tranquilo) ofrecia soluciones a
L q (Jefe del Depto. | problemas vy contribuia con la creaciéon de
: Electricidad proyectos, integrando a su equipo de trabajo con
Especialidad) comidas cotidianas en el interior del area eléctrica
(bodega).
v Visién para resolver dificultades, buen cardacter
(paciente, tranquilo, buen humor). Una persona
(Ing. de i .
L.2 . muy considerada y amable con todos, muy sencillo
Electricidad i -
o y humilde. Toma en cuenta en las opiniones de
Especializada) .
todos sus compafieros.
K Visién para resolver dificultades, buen cardcter
(paciente, tranquilo, buen humor). Una persona
(Ing. de : .
L.3 o muy considerada y amable con todos, muy sencillo
Mantenimiento . .
o y humilde. Toma en cuenta las opiniones de todos
Electrdnico) .
sus compafieros.

Fuente: Elaboracion propia.

Como podemos observar, estos tres sujetos tienen en comun los siguientes aspectos:
regulan la actitud de sus compafieros y/o personal buscando coordinarlos para formar un
equipo de trabajo encaminado a seguir los objetivos de su area y de la organizacion,
tienen la capacidad de influir en los demas, pueden resolver conflictos y son capaces de

motivarlos para procurar un mejor trabajo dia a dia.

En ocasiones de tensidén son capaces de aligerar la carga de trabajo y disminuir la presion
gue muchas veces proviene de la direccién del departamento. Tienen la virtud de

reconocer el esfuerzo realizado por los demas y de identificar las habilidades de su equipo
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de trabajo para “sacar lo mejor de cada uno” y asi obtener resultados éptimos a nivel

macro.

Son lo suficientemente sensibles para notar cuando algin miembro de su equipo tiene
algln problema o en su defecto, inspiran la confianza suficiente para lograr que les pidan
ayuda. Tiene el carisma necesario para animar a su equipo y motivarlos a dar mas de lo

gue regularmente podrian dar.

En el caso particular de los ingenieros Ky V, son sujetos cuya cualidad principal es trabajar
en equipo. Los valores que asumen ellos como primordiales en su vida son: la lealtad, la
honestidad y la justicia. Tanto en el cuestionario como en la entrevista realizada
expresaron la importancia de la solidaridad en las relaciones interpersonales con sus
compaiieros, lo esencial que es para ellos la convivencia armoniosa en el grupo y las

ventajas de sentirse como en familia dentro del area.

En el caso del jefe de Departamento de Electricidad Especializada el Ing. |, ademas de
tener como principal cualidad el trabajo en equipo es muy sensible a las necesidades de su
personal, los apoya y siempre les reconoce su trabajo. También considera como valores
principales la justicia, la honestidad y la lealtad aunque también lleva presente el respeto
y la disciplina. En el cuestionario, la entrevista y en la entrevista a profundidad que se le

aplicé expreso lo fundamental que le resulta la armonia en un grupo.

En la observacidn participativa pude percatarme de la gran coherencia que habia entre los
datos obtenidos por los cuestionarios y las entrevistas con sus acciones en el dia a dia. En
efecto, los tres ingenieros (K, H y I) son quienes orientan y coordinan a los demas,

tratando de hacer de su equipo de trabajo un grupo que funciona y alcanza sus objetivos.

La motivacion, otro elemento identificado y que estudiamos dentro del clima
organizacional de Ingenieria, lo podemos notar en nuestro diagrama con el simbolo de
una carita feliz ;) . Observamos que sdélo hay dos sujetos que desarrollan esta
importante funcién en el sistema, ambos son autoridades formales (es decir, con un cargo

administrativo segun la estructura de la Direccion de Ingenieria asi como de Television
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Educativa): el jefe del Departamento de Electricidad Especializada y el subdirector de

ingenieria.

Como ya observamos nuestro diagrama, ahora es posible identificar las relaciones
cordiales y las conflictivas dentro de la Direccidon de Ingenieria, en donde las flechas nos
ayudan para percibir quiénes son los sujetos que influyen en la formacién de un clima
organizacional cordial y un clima conflictivo. No hay que olvidar que esto va totalmente

ligado a la productividad de cada uno de los miembros que integran el area.

Ahora, nos centraremos en identificar los elementos intersubjetivos de nuestro trabajo de
campo para analizar la pertinencia de vincularlos con el clima organizacional de Ingenieria
de Televisidn Educativa. De esta forma, tendremos una idea mas clara sobre la percepcién

de los integrantes de esta area sobre su ambiente laboral.

4.2 El clima organizacional de la Direccion de Ingenieria y sus elementos intersubjetivos

El clima organizacional que se presenta en la Direccion de Ingenieria, como ya estamos
observando, es un ambiente en donde predominan principalmente los problemas por la
presencia de sujetos conflictivos. Sin embargo, en el area también hay sujetos cuyos
objetivos de servicio son mds importantes, incluso que sus vidas personales y estan

dispuestos a dar su maximo esfuerzo para cumplir con la misién del grupo.

Con ayuda de nuestro diagrama y de la observaciéon participativa realizada en el grupo,
identificamos las variables principales que han orientado nuestra investigacién: tipos de
relacion interpersonal, tipos de funcién (proceso de comunicacién) y actitudes. Ahora
analizaremos los resultados arrojados por las entrevistas y las entrevistas a profundidad

aplicadas.
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Retomando nuestro concepto de clima organizacional que estudiamos en el primer
capitulo, se refiere a las percepciones de un grupo social acerca de sus condiciones
laborales considerando todos los aspectos que los rodean y conforman el ambiente de
trabajo en donde se encuentran. Dentro de estos aspectos se ubican las categorias que
seleccionamos a partir de nuestra hipdétesis planteada para iniciar esta investigacion: las

relaciones interpersonales, el proceso de comunicacion y la productividad.

Dentro de las relaciones interpersonales consideramos los valores y los tipos de relacidn
interpersonal: conflictiva y cordial. Para analizar el proceso de comunicacién tuvimos en
cuenta el liderazgo, la autoridad (formal e informal) y el poder. Y finalmente, como parte
del estudio de la productividad en la Direccién de Ingenieria elegimos la motivacion, la

desmotivacion y el trabajo en equipo.

Fue fundamental para nuestra investigacién el estudio de las categorias antes
mencionadas porque éstas también nutren al clima organizacional en cualquier grupo
social, en la Direccion de Ingenieria nos ayudaron mucho la identificacién de estos
elementos para conocer la percepcion del personal y, en el caso muy particular de las

entrevistas a profundidad, rescatar los elementos intersubjetivos.

En las entrevistas, se obtuvieron varios datos de los cuales aquellos que se presentan a
continuacion, son los mads relevantes para el andlisis del clima organizacional vy
posteriormente considerar los elementos intersubjetivos. En el siguiente recuadro, se
encontrardn datos obtenidos mediante las entrevistas aplicadas a cada uno de los

miembros de la direccidn cotejada con la observacién participativa.
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Percepcion Subalternos'® .. L
Jefe Cargo . Observacion participativa
(Entrevistas)

Muy “tosco” y “grosero”, [ Poco amable en el trato

quita el poder de las otras | con  sus  subalternos
Jefe del

Departamento de ) :
Ing. H o poder con los subalternos. | incluso con las secretarias.
Mantenimiento

autoridades y ejerce su | (también otros jefes) e

o Nada sutil y muy directo al
Electrénico :
tratar asuntos de cualquier

indole con sus subalternos.

“Buen” jefe porque se|Buen jefe, paciente vy
pueden tratar todos los | considerado con  sus

Jefe del .
temas laborales con él. Al | subalternos.
Departamento de ) )
Ing. | . ser paciente y tranquilo, se
Electricidad

o hace accesible la
Especializada .
comunicacion en general

con él.

“Buena persona” pero con | Un jefe muy amable,
ausencia de autoridad y | paciente y considerado
liderazgo. Amable, justo | con sus subalternos; pero

Subdirector de X ,
Ing. C pero con falta de cardcter. | con falta de caracter para

Ingenieria - :

Un hombre muy inteligente | poner en orden ciertas
y envidiado por muchos de | relaciones laborales entre
sus companeros. los ingenieros.
Una “persona muy grosera” | Distante y desinteresado
y “déspota”, “pésimo jefe” | en su area. Con sus
al ejercer el poder. | trabajadores muy

. . . | Desinteresado ante las | descortés y déspota. Sin

Adm. A Director de Ingenieria )

necesidades de sus | embargo con gente
subalternos, “hipdcrita” | externa a su area, muy

con la gente de mayor | amable y servicial.

rango y de otras areas.

Fuente: Elaboracion propia.

Se eligieron a los sujetos anteriores porque son las autoridades formales mas

representativas dentro de la Direccién de Ingenieria de Televisién Educativa por su

106 ... . , . . . . .y
Los juicios estan extraidos directamente de las entrevistas realizadas al personal de la Direccién de

Ingenieria.
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puesto, por el rol tan esencial que ocupan dentro del area, por la gran antigliedad que
presentan a excepcion del subdirector y por los grupos a los que representan dentro de la
estructura formal. Esto también lo podemos ver reflejado en el diagrama que

presentamos en el apartado anterior.

La manera como describen a dos de las autoridades, datos que se presentaron en el
recuadro, hacen referencia a un trato inadecuado por parte del director y del jefe del

Departamento de Mantenimiento Electrénico.

Por otra parte, tanto el subdirector de ingenieria como el jefe del Departamento de
Electricidad Especializada, mantienen un rol positivo frente al personal de Ingenieria lo
cual permite mantener el funcionamiento del drea mediante las funciones como sistema

(como menciona Goldhaber en su teoria de sistemas sociales).

Ademas de la observacion participativa, se aplicaron cuestionarios a cada uno de los
integrantes de Ingenieria para comenzar a prepararlos para la aplicacién de entrevistas y
entrevistas a profundidad (segun fuera el caso, pues no se les aplicé a todos por
cuestiones de estrategia). De acuerdo a lo que se observd, tomando como base las
categorias de la investigacion anteriormente planteadas, durante la convivencia con ellos

y después de la aplicacion de los cuestionarios fueron los siguientes:

Categorias Descripcion Cuestionario/Observacion

Valores

Respeto, lealtad y
honestidad

Respeto: Atencidn que se les da a los demas.
Lealtad: Compromiso maximo con alguien.
Honestidad: Coherencia entre el
pensamiento y la accién.

Comunicacion

No se sienten muy

Identificacidon: Compartir conductas, valores,

interpersonal identificados con sus creencias, costumbres e ideas con los demas.
compaferos
Trabajo en Quieren reconocimiento Reconocimiento: Que valoren sus esfuerzos
equipo y resultados.

Fuente: Elaboracion propia.
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Y de acuerdo a los datos arrojados durante la observacion y la aplicacién de los

cuestionarios, fueron los siguientes:

Categorias

Descripcion

Entrevista/Observacion

Valores

Respeto, lealtad y
honestidad

Respeto: Atencidn que se les da a los demas.
Lealtad: Compromiso mdaximo con alguien.
Honestidad: Coherencia entre el
pensamiento y la accién.

Comunicacion
interpersonal

Jefes Inmediatos:
H- Conflictiva (agresivo)
I- Agradable

Conflicto: Situaciones de tension provocadas
por mala actitud, conductas inapropiadas,
desinterés en las actividades, etc. que
desgastan la relacidn interpersonal y
merman la productividad laboral.
Agradable: Situaciones positivas que
provocan una sensacion placentera,
cémoda.

Trabajo en
equipo

Quieren reconocimiento

Reconocimiento: Valor a sus esfuerzos, a su
trabajo en general, a sus ideas, a su persona.

Clima
organizacional

Falta de un lider

Lider: Persona que con los oriente,
procurando su bienestar y el del equipo de
trabajo.

Motivacion

Vida y salud

Vida: Todo aquello que nos mantiene aqui,
nuestro proceso de desarrollo y evolucién.
Salud: Estado de bienestar y equilibrio.

Fuente: Elaboracién propia.

De acuerdo a las entrevistas aplicadas a los sujetos clave, los resultados obtenidos fueron:

Categorias Jefes Indicadores Descripcion
Valores Jefe del Lealtad Lealtad: Es el compromiso que
Departamento de | Honradez adquieres con alguien que te ha
Mantenimiento Empeno apoyado y al que le debes respeto.
Electrénico: H Honradez: Va de la mano con el
respeto, la sinceridad.
Empefio: El ser mejor cada dia.
Jefe del Amor Amor: Es la base de todo, aquello que
Departamento de | Disciplina nos impulsa y motiva.
Electricidad Responsabilid | Disciplina:  Conductas y acciones
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Especializada: | ad positivas que nos llevan al éxito.
Responsabilidad: Actuar como se
“debe” no como se “quiere”,
asumiendo las consecuencias de
nuestros actos.
Subdirector de Sinceridad Sinceridad: Siempre es mejor saber que
Ingenieria: C Constancia pasa realmente y actuar en
Lealtad consecuencia.
Constancia: Repito las cosas una y otra
vez hasta alcanzar el resultado que
quiero.
Lealtad: Las personas que me conocen
saben que contardn conmigo hasta el
final (un gran compromiso).
Directo de Respeto Respeto: Es el valor que debe regir la
Ingenieria: A Sinceridad vida de cualquier ser.
Perseverancia | Sinceridad: Sin ésta no puede haber
relacion de ningun tipo.
Perseverancia: Es la clave del éxito.
Comunicacion Jefe del Distante Casi no convivo con ellos, Unicamente
interpersonal Departamento de en situaciones laborales.
Mantenimiento
Electrénico: H
Jefe del Buena En la mayoria de las ocasiones todos
Departamento de tenemos objetivos en comunes y afines,
Electricidad aunque a veces la autoridad se impone.
Especializada: |
Subdirector de Comunicacién | La comunicacion en las diferentes areas
Ingenieria: C muy basica y de ingenieria era muy basica, en otras
limitada limitada y con el jefe nula.
Directo de Inadecuada La comunicacién que he percibido en el
Ingenieria: A Departamento es incorrecta en su
mayoria de las veces, no se tratan los
temas que competen a la organizacion.
Trabajo en Jefe del No hay apoyo | A veces no tenemos el apoyo de
equipo Departamento de | para llevar a nuestros mismos companeros o del
Mantenimiento cabo director, a veces también son
Electrénico: H proyectos cuestiones administrativas.
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Jefe del
Departamento de
Electricidad
Especializada: |

Muy bueno
pero no
excelente

Si hay apoyo para realizar proyectos,
pero a veces la autoridad complica las
tareas.

Subdirector de

Empaticoy a

Empatico entre los compaferos del area

Ingenieria: C la vez y conflictivo entre los jefes y el director.
conflictivo
Directo de Ineficiente No se cuenta con el personal correcto
Ingenieria: A para llevar a cabo las funciones
requeridas.
Clima Jefe del Tenso: de Todas las situaciones tensas e
organizacional | Departamento de | retos incdmodas me llevan a enfrentarlas con
Mantenimiento la mejor actitud, como retos.
Electrénico: H
Jefe del Tenso El grado de exigencia a veces es
Departamento de extremo.
Electricidad

Especializada: |

Subdirector de

Resentimiento

Porque algunos muchachos cubrian las

Ingenieria: C 24 hrs y otros trabajaban menos horas y
ganaban el doble, todos dicen que en
cuanto tengan algo mejor, se iran.

Directo de Tenso Carece de armonia, no hay mucha

Ingenieria: A empatia entre los ingenieros y sus

equipos de trabajo.
Motivacion Jefe del El futuro Que serd mucho mejor que el presente.
Departamento de
Mantenimiento
Electrénico: H
Jefe del Mi familia Es lo mas importante que tengo: Mi
Departamento de hijo, mi esposa, mis padres, mis
Electricidad hermanos...
Especializada: |
Subdirector de El futuro Un mejor futuro de armonia es lo que

Ingenieria: C mas busco, por mas complicado que
parezca.

Directo de Su trabajo Mi trabajo y la gente que trabaja para
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educacion en México.

Ingenieria: A mi son lo mas importante para que
funcione la organizacién y mejore la

Fuente: Elaboracion propia.

Segun los datos que acabamos de ver en este recuadro, ahora ya conocemos un poco mas
de la percepcién del clima organizacional de los sujetos que ocupan un puesto de
subdireccién y a nivel jefatura de la Direccion de Ingenieria. Estudiamos los intereses y
deseos de cada uno de ellos, en qué coinciden y en que discrepan totalmente, en qué se
enfocan y que dejan a un lado no sélo en el dmbito profesional sino también en el

personal; es decir, estudiamos la subjetividad de los sujetos (su mundo interior’”’).

Al cruzar los datos obtenidos mediante las entrevistas, comenzamos a identificar ciertos
elementos subjetivos, recordemos lo que mencionamos en nuestro primer capitulo
haciendo referencia a Habermas'®, es decir sobre sus experiencias y la interaccién con el
otro. Retomando nuevamente por qué nos referimos al personal de Ingenieria como
sujetos se debe al precepto segun el cual un sujeto lo es en tanto se relaciona con otros a

través de la interaccion.

Al conocer sus intereses, sus deseos y percepciones en general del clima organizacional,
conocemos también cuales son sus sentimientos, emociones, pensamientos, ideas y

valores personales. Es asi como nos asomamos a su mundo interior.

Y épara qué gqueremos asomarnos a su mundo interior? La respuesta mas acertada es
para conocerlos, para explicar el por qué de sus relaciones interpersonales conflictivas.
Cuando son dos sujetos los que presentan graves problemas para interactuar con los
demads, retomando la teoria de sistemas sociales de Goldhaber, el ser es bidireccional y
esto significa que lo que el director A. haga influird en su personal y viceversa, ambos se
construiran de manera permanente. Y la consecuencia mas evidente que se presentd en el

area se reflejo en el clima organizacional conflictivo.

197 Rizo Garcia, op. cit., pag. 79

1% Habermas, op. cit., pag. 82
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El clima organizacional conflictivo influye a su vez en todo el personal del area y al ser
considerado un sistema social abierto'®, como ya habiamos mencionado en nuestro
capitulo 1 haciendo referencia a Goldhaber, influye también en las demas areas de toda
Televisidon Educativa. Por ello, se vuelve fundamental el papel que juega la Direccidn de

Ingenieria, al ser una pieza fundamental y clave de la organizacién.

Como sistema social, el area de Ingenieria cuenta con una misién cuyo propdsito es darle
sentido a sus funciones como equipo. Retomando la misién que mencionamos en el
segundo capitulo del presente trabajo que se enfoca a brindar un servicio continuo y de
calidad eléctrica, proporcionar mantenimiento y asesoria para mantener en
funcionamiento todas las areas de la Television Educativa, Goldhaber la menciona como
caracteristicas principal en los sistemas sociales. De ahi también surge la tendencia hacia

la integracidn, otro elemento mas a considerar en los sistemas.

La integracion, es el resultado deseado que se busca obtener por medio de la interaccion
social, elemento intersubjetivo de la comunicaciéon. Mencionando la comunicacién y la
forma mas basica para llegar a ésta, estamos listos para analizar si existe la influencia de la
comunicacidn intersubjetiva en la construccidn del clima organizacional en la Direccién de

Ingenieria de TVE.

4.3 La comunicacidn intersubjetiva como factor de influencia en la construccidn del clima

organizacional

Como hemos estudiado hasta el momento, el clima organizacional conflictivo de la
Direccién de Ingenieria ha propiciado diversos factores, siendo uno de éstos la baja

productividad como consecuencia principal de la desmotivacién en el personal.

Ahora sabemos que el origen de los conflictos proviene no sélo de las cuestiones propias

de la organizacién sino del mismo sujeto, lo que lo constituye y lo lleva a ser quien es

1% Goldhaber, op. cit., pags. 53-58
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ademas de actuar como actua, a pensar lo que piensa, e incluso a sentir lo que siente.

Todo esto, desde su experiencia e intereses personales.

De acuerdo con los elementos que conforman a la comunicacién intersubjetiva, podemos
decir que si el sujeto construye el clima organizacional en donde se encuentra, la

comunicacion intersubjetiva es un factor que influye en esa construccion.

Retomando los elementos que han dado origen a la comunicacidn intersubjetiva y en los
puntos que convergen nuestras tres posturas tedricas que abordamos en el primer
capitulo, la interaccidn social es uno de los aspectos mads esenciales para su estudio. Por lo
anterior, para efectos de este trabajo, realizamos un diagndstico del clima organizacional

dandole prioridad a la interaccion de los miembros de la Direccion de Ingenieria de TVE.

Nosotros como sujetos, que pertenecemos a varios grupos sociales, tomamos el papel de
actores al interpretar el mundo de la vida en el que nos encontramos. Entonces, el sujeto

es un actor social que interpreta su mundo a través de la interaccién con los otros.

De ahi que la interaccién social se presente en nuestra vida cotidiana mediante las
relaciones interpersonales que tenemos con los otros, y es por medio de ésta por la cual
establecemos vinculos de amistad, amor o Unicamente profesionales con los sujetos que
nos rodeas. En el area de Ingenieria, se han establecido relaciones interpersonales

conflictivas ocasionando un clima organizacional conflictivo.

En la Sociologia Fenomenoldgica, el Interaccionismo Simbdlico y la Teoria de la Accidn
Comunicativa identificamos al mundo que compartimos socialmente como el mundo de la
vida, este mundo en el que nos vemos inmersos y vamos construyendo conforme vivimos
e interactuamos con los otros. Dentro del mundo de la vida, se encuentra el clima
organizacional de un determinado grupo, por ello la importancia de su estudio para

entender el por qué de la dindmica comunicativa presente.

En la Direccién de Ingenieria de TVE en donde el clima organizacional es conflictivo, a raiz
de nuestro trabajo de campo realizado y del diagndstico, encontramos que el conflicto es

generado principalmente por las relaciones interpersonales conflictivas de poder
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(interaccidn social) al permanecer mas cerca del director del area por un vinculo familiar o

de amistad.

El consenso, al que se refieren en nuestras tres posturas antes mencionadas, va a ser un
elemento muy importante para la integracion y el bien comun del sistema (o grupo social)
en cuestion. En la Direccién de Ingenieria, pese al clima organizacional conflictivo que
predomina, se han identificado los actores cuyo rol esta representado por el liderazgo y

contribuyen a lograr el consenso en el area.

Volviendo al mundo de la vida y al diagndstico que se realizé en el area de Ingenieria,
identificamos el predominio de la autoridad en su sistema organizacional. También se
encuentra el sistema organizacional paternalista pero Unicamente en la red formal que
incluye al director, su secretaria y el jefe del Departamento de Mantenimiento Electrénico

en donde la confianza en las relaciones interpersonales que sostienen es condicionada.

Con un sistema organizacional autoritario se tiende a concentrar el control y la toma de
decisiones en los niveles altos de la organizacion, en el caso especifico de Ingenieria, se
concentra en la Direccidn. Y por esta razén, el poder puede causar conflictos dentro de un
grupo, y esto se debe a que dicho aspecto propicia la incertidumbre, las dependencias y

los recursos escasos en el area.

Las relaciones interpersonales exitosas estdn basadas en el agrado, la confianza y el
respetom. Estas a su vez, fortalecen la motivacién y por tanto la red de trabajo en equipo.
Otra cuestion para mejorar y reducir los conflictos es incrementar la cooperacién y

colaboracién entre los miembros del departamento. También la negociacién.

Es importante mencionar que la Direccidn de Ingenieria se encuentra fisicamente dividido
en tres pisos: planta baja (Electricidad Especializada), primer piso (Control y Operaciones)
y segundo piso (Oficinas Administrativas/Mantenimiento Electrénico). Esto ya nos dice
gue no hay una unidn entre los integrantes del departamento, pues no se encuentran

todos compartiendo un mismo espacio. Aqui haremos hincapié en la Com. G, jefa del

19 paft, op. cit., pag. 515
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Departamento de Control y Operaciones, cuyo lugar se encuentra en el primer piso
compartiendo la oficina con el personal de Produccién. Es la Unica que podria decirse esta

excluida del grupo.

Menciona Habermas, si en un sistema se ejerce violencia, en el mundo de la vida se
restringe la comunicacion. Schiitz concibié a la intersubjetividad como la clave del mundo
social porque ésta se da a partir de la interacciéon social, analizando las relaciones
intersubjetivas por medio de la comunicacién. Esta comunicacién se basa en el lenguaje
(como su materia prima), menciona Habermas que es el medio para compartir vivencia,
con el lenguaje se establece un dialogo y con éste la posibilidad de cambio y
transformacién (consciencia de mejorar su colectividad) con el entendimiento y

comprension.

Entonces podemos mencionar que la intersubjetividad es un elemento esencial para la
comunicacion, para el entendimiento con los otros: por lo tanto la comunicacién
intersubjetiva favorecera en la formaciéon de relaciones interpersonales cordiales,
construyendo un clima organizacional sano en cualquier sistema social. Lo anterior

corresponde con la hipétesis que planteamos en un inicio.

Como parte del trabajo de campo que se realizd para la investigacién, fue el apoyo de la
observacion participativa. Esta permitié un acercamiento significativo con todo el personal
gue integra el area, desde los ingenieros que estaban haciendo su servicio social en la

organizacién hasta los niveles de subdireccidon y direccién.

La interaccidn cara a cara, la relacion interpersonal que se establece y sobre todo Ila
comunicacidon que se da a partir del contacto con el otro, tiene una repercusién en
nosotros provocandonos una reaccion que nos llevara a realizar una accion, lo que los
tedricos de la comunicacion llaman una respuesta (feedback). Y entonces, éa qué nos lleva
esta breve reflexién? A la importancia que tuvo la observacidn del grupo social y al mismo
tiempo, entrar en contacto con cada uno de ellos. A través de ésta, se cotejaron los datos

gue se presentaron a lo largo de este capitulo.
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A lo largo de este apartado, hemos analizado el conflicto en la dindmica cotidiana de las
relaciones interpersonales, las cuales son una pieza fundamental y bdsica para toda
interaccidn en un grupo. En cualquier organizacion (familiar, empresarial, escolar, etc.) la
comunicacion en los grupos se vuelve la materia prima de las interacciones, por ello su

importancia en nuestro estudio de clima organizacional.

Mediante la observacién participativa se cred un vinculo de confianza, el nos permitié
obtener los datos mas reales de la situacidn laboral cotidiana, favorecié para observar su
comportamiento y actitudes naturales, sin pose. Fue posible también observar cémo eran
sus relaciones interpersonales y la comunicacion que se presenta en un dia cualquiera de

la semana de trabajo.

La aplicacién de los cuestionarios fue un instrumento importante para integrarlos a la
dinamica de la investigacion y al diagndstico del clima organizacional. De esta forma se
fueron identificando con ciertos conceptos tedricos que serian desarrollados a lo largo del

trabajo.

Las entrevistas fueron herramientas clave que me permitieron tener una conversacién con
cada uno de ellos para conocer su percepcion sobre todo de aquello que forma parte del
clima organizacional de su area. En las entrevistas a profundidad, aplicadas Unicamente a
los sujetos cuya funcién era clave (por el poder, autoridad, liderazgo) dentro de las

. . . .. 111 .- , ,
relaciones interpersonales en la direccion ", fue de gran utilidad conocer un poco mas alla
de su vida laboral. Platicar con ellos sobre su experiencia, su vida personal sus intereses y

motivaciones me aportaron diversos elementos intersubjetivos para su andlisis.

Saber que el rol profesional desempefiado por un sujeto dentro de una organizacién viene
orientado por aspectos personales en los cuales influyeron e influyen aln el ambiente

familiar, es una cuestion insoslayable para fines de nuestra investigacion. Sosteniendo que

111 . . . s . .
Las entrevistas a profundidad que se aplicaron sélo a los sujetos cuyo rol giraba en torno al poder,

autoridad y liderazgo fue para conocer qué elementos de su personalidad y comportamiento los Ilevé a
tener determinadas actitudes, costumbres, creencias, ideas y valores (debido al clima organizacional
conflictivo en la Direccidn de Ingenieria). Los demas sujetos quedaron exentos de la aplicacion de estas
entrevistas, debido a los fines de dicha investigacion. Sin embargo, les fue aplicado a todo el personal de
Ingenieria el cuestionario y la entrevista.
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la comunicacién intersubjetiva influye en la construccién del clima organizacional de un
grupo en una organizacién, ya estamos deduciendo que el mundo objetivo, social y
subjetivo del sujeto (el mundo de la vida) tiene un peso importante durante su desarrollo

profesional y a lo largo de toda su vida.

Si la comunicacién intersubjetiva es un factor que influye en esta construccién, puede ser
la solucién a los conflictos originados en los sistemas sociales. A través de las relaciones
interpersonales cordiales, se puede generar un clima organizacional sano en donde se

valore a los sujetos y sean motivados para generar mayor productividad.

A veces, lo que nos hace falta para llevar una relacion cordial con los otros es acercarnos a
ellos para conocerlos. Al romper esa primera barrera, podemos encontrarnos con
intereses, percepciones, valores e incluso motivaciones en comudn con los demas. Al
identificarlos, puede crear o fortalecer el vinculo con los companeros e incluso jefes del

area.

En la Direccion de Ingenieria, de acuerdo al diagndstico del clima organizacional y al
anadlisis hecho sobre la comunicacidn intersubjetiva, podemos deducir la ausencia de

interés en fomentar las relaciones interpersonales cordiales entre los miembros del area.
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Conclusiones

Con el paso del tiempo, las organizaciones han sufrido distintas transformaciones tanto
tecnoldgicas, econdmicas como politicas y sociales. Considerando la influencia que tiene la
situacion del pais en la creacidn, desarrollo, mantenimiento y declive de las
organizaciones; podemos establecer la analogia con una cadena, cuyos eslabones no sélo

dependen unos de otros también son indispensables para continuar con el ciclo de la vida.

En dicho proceso se encuentran multiples elementos que acompafian la vida de una
organizacién, siendo la interaccién social nuestro principal interés a lo largo de este

trabajo, sin dejar a un lado el aderezo perfecto para su estudio, la comunicacién.

En nuestro estudio se propuso observar la comunicacién intersubjetiva como un factor
que influye en la construccion del clima organizacional dentro de un sistema social, cuyos
elementos seleccionados para llevar a cabo la investigacién descansaron en las relaciones

interpersonales (laborales), el proceso de comunicaciéon y la productividad.

El sistema social elegido para concretarse la investigacion fue la Direccidn de Ingenieria de
Televisidon Educativa. Se estudid dicho grupo social con la Teoria de los Sistemas Sociales
de Goldhaber y podemos concluir la pertinencia de llevar a cabo el andlisis con esta
perspectiva tedrica. Nos percatamos en el campo empirico de lo esencial que resulta
estudiar al grupo humano (Direccién de Ingenieria) como un sistema social, en donde cada
sujeto (ingenieros, secretarias, personal prestadora de servicio social) es un subsistema y
tiene influencia en la formacién asi como en el desarrollo del sistema y el suprasistema

(TVE).

Si un subsistema no funciona correctamente y/o no cumple con sus funciones, no solo
afecta a los demas subsistemas sino también al sistema total. Justamente lo que sucedid
en la Direccidon de Ingenieria, en donde principalmente tres subsistemas (el director, su
secretaria y un jefe de departamento) no cumplian con sus funciones y obstaculizaban las
actividades de los demds con sus actitudes, abuso de poder, negacion de informacion,

creacién de desprestigio hacia sus compafieros del area, etc.
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Lo anterior, puede pasar desapercibido y no tomarse en cuenta como un factor de
importancia, sin embargo es ahi en donde se encuentra la verdadera esencia de la
perspectiva tedrica y del por qué nos fue muy util para nuestro analisis. En la mayoria de
las organizaciones, se cree que no hay mayor repercusién si uno de sus empleados estd

incobmodo o en desagusto con su trabajo, cuando es todo lo contrario.

Continuando con la idea anterior, la motivacidén resulta insoslayable dentro de cualquier
grupo social, y comienza desde el sujeto mismo. Si uno de los sujetos no cuenta con la
motivacion necesaria para realizar su trabajo, dificilmente contribuird a mantener los
resultados eficientes y eficaces que esperan del area. Aunque sea un solo subsistema el

gue no cumpla con sus funciones, influye en todo el sistema.

Hablando de la importancia del analisis de los grupos humanos en las organizaciones
como sistema sociales, se agrega el estratégico papel que juega el clima organizacional

para la productividad de éstas.

El clima organizacional, como ya lo vimos a lo largo del trabajo y sobre todo en el dultimo
capitulo, es un elemento primordial dentro de las organizaciones y en cada una de sus
areas. Conociéndolo y procurdndolo, resulta una herramienta muy favorable y util.
Descuidandolo y actuando como si no importara, puede provocar terribles consecuencias

hasta la desaparicién de una organizacion.

Es imprescindible saber que el clima organizacional se construye, no es algo ya
prefabricado. El clima organizacional o también conocido como ambiente de trabajo, lo

crean y modifican los sujetos que integran el sistema social.

La Teoria del Clima Organizacional de Likert, Litwin y Stringer, nos fue de gran utilidad
para analizar este elemento y vinculandolo con los sistemas sociales, nos permitio obtener
una perspectiva mas amplia del diagnéstico del clima organizacional que realizamos en la

Direccién de Ingenieria.

Siguiendo con esta teoria pudimos identificar a los lideres del grupo y estudiar sus

caracteristicas. Detectar el sistema organizacional que predominaba en el area de

169



Ingenieria y conocer las variables e indicadores que ya se habian planteado en la hipodtesis,
al inicio de esta investigacién: relaciones interpersonales (valores/relaciones
interpersonales cordiales y conflictivas), proceso de comunicacion
(liderazgo/poder/autoridad formal e informal) y productividad

(motivacién/desmotivacion/trabajo en equipo).

Tanto la Teoria de los Sistemas Sociales como la Teoria del Clima Organizacional fueron el
principal apoyo tedrico en la investigacion para identificar, analizar y desarrollar las

categorias, variables e indicadores que permitieron la realizacién del trabajo de campo.

Con respecto a la comunicacidn intersubjetiva, la cual recordemos que como concepto
sigue en construccién, fue abordada como lo plantea Rizo Garcia desde el Interaccionismo

Simbdlico, la Sociologia Fenomenoldgica y la Teoria de la Accién Comunicativa.

El concepto de actor, interaccidn social, mundo de la vida y consenso fueron aquellos que
nos permitieron identificar los elementos intersubjetivos para el andlisis conjunto del

clima organizacional.

Las tres perspectivas aportaron elementos valiosos en los cuales convergian, para realizar
el analisis pertinente para responder a nuestra pregunta inicial que orientd y dirigid al
trabajo de investigacion en todo momento: ¢De qué manera la comunicacién
intersubjetiva contribuye en la construccion del clima organizacional en la Direccion de

Ingenieria de Televisidn Educativa?

Ante la pregunta anterior encontramos que: El fin de la comunicacién intersubjetiva es el
consenso y el entendimiento del otro, por lo tanto, contribuye en la construccidn del clima
organizacional sano en donde se creen relaciones interpersonales cordiales, mediante
procesos de comunicacion cuya orientacion sea a través de la autoridad y el liderazgo,
obteniendo como resultado un nivel 6ptimo de productividad en la Direccidén de Ingenieria

de Television Educativa.

Para ser mas claros con lo antes mencionado, el fin principal de un grupo social es cumplir

con una misién, sin ésta no hay camino para andar. Pero no sélo debe haber una misidn,
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es importante que exista un correcto trabajo en equipo y para ello, es fundamental que
exista armonia en el sistema. Y la armonia sélo puede presentarse si existe un
entendimiento, identificacién y comprensién de los integrantes del grupo. Por lo anterior,
si existe la comunicacioén intersubjetiva dentro de un grupo se puede construir un clima
organizacional cordial; si hay ausencia de ésta, se tendra como consecuencia un clima

organizacional conflictivo.

Durante el estudio realizado a los integrantes de la Direccién de Ingenieria de Televisidn
Educativa, pudimos percatarnos de la importancia de ciertos elementos subjetivos
(vivencias personales, experiencias, ideas, creencias, costumbres) que nos constituyen

como sujetos e influyen en nuestra interaccidn con los otros.

En las relaciones interpersonales laborales del dia a dia, entran en juego los aspectos mas
personales que tenemos, no es suficiente con sabernos dentro una organizacién. El rol
profesional que adquirimos en nuestro lugar de trabajo, muchas veces va influenciado en

menor o mayor medida por el rol que tenemos o tuvimos en la familia.

La antigliedad que tiene un sujeto en la Direccién de Ingenieria, por lo que se observd, es
una de las principales caracteristicas que lo coloca en una situacién de “confort”,

permitiéndose el abuso del poder y el maltrato a los otros.

La edad de los sujetos que conforman el drea es muy variada: encontramos que
Unicamente dos ingenieros cuentan con 70 afos, la mayoria del personal tienen entre los
50 y 30 y tantos, mientras que sélo dos de ellos tienen 28 y 29 afios de edad. Este aspecto

no es causa del clima conflicto que se presenta.

Las contrataciones laborales es otra cuestidn que coloca al personal en situaciones de
rivalidad, tanto el sueldo como el puesto que tienen en Televisién Educativa condiciona las
circunstancias en las que se encuentra el sujeto en el drea. No sélo influye en la imagen
gue te tienen de éste, también en las actividades que le asignaran e incluso en el lugar que

le otorgaran dentro del espacio fisico de |la organizacion.
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Las principales diferencias entre los integrantes del area de Ingenieria son las

percepciones que tienen de su entorno, de su ambiente laboral.

En la Direccion de Ingenieria vimos el caso muy particular de la Com. G, jefa de Control y
Operaciones, cuyo espacio fisico se encuentra en el ler piso de la organizacion,

totalmente alejado de los demas departamentos pertenecientes a Ingenieria.

Hablar de la comunicacién intersubjetiva es entrar a un terreno muy grande con tintes
psicolégicos, administrativos, antropoldgicos, sociolégicos e incluso filosdficos.
Desafortunadamente, a pesar de ser la comunicacidn el campo general del cual deberia
desprenderse la comunicacién intersubjetiva, al desarrollar la investigacién nos topamos

con la ausencia de bibliografia de comunicacion sobre este topico.

Es asi como nos percatamos que en comunicacion hay un nimero muy reducido (casi
nulo) de articulos, libros y tesis; incluso de cursos, talleres, conferencias mesas de debate
o coloquios. Esta fue una de las principales complicaciones con las que nos encontramos al
realizar la investigacién, motivo por el cual la mayoria de las fuentes citadas al final de la
investigacion corresponden a los articulos, libros y tesis de filosofia, psicologia y

administracion.

Abordar ampliamente el tema y realizar un profundo andlisis del proceso comunicativo
considerando ademas de la comunicacién verbal, la no verbal (gestos, ademanes, posturas
del cuerpo) y la proxémica requeririan de un mayor periodo de investigacién asi como de

un trabajo de campo mas completo, que por cuestiones de tiempo no fue posible realizar.

Ya que mencionamos la proxémica, mencionaremos de manera muy sucinta algunos
elementos muy interesantes que rescata Edward T. Hall, antropdlogo americano, en su
texto La dimensidon oculta. Nos menciona Hall que el espacio es uno de los modos mas
basicos para la organizacidon de un grupo pues considerara los recursos materiales y las

normas interiorizadas de cada sujetom.

"2 Edward T. Hall, La dimensidn oculta, México: Siglo veintiuno, p. 127-128
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La cuestion de los espacios es cultural, es decir va mas alld de cdmo es y en donde crecid
el sujeto. Tiene mucha relacién con toda la historia de su generacién, incluso de su pais.
Una organizacion en el Distrito Federal no sera igual que la una que esté en el Estado de
México, ni tampoco una organizacién privada serd igual que una perteneciente a la SEP,

como es nuestro caso de estudio.

Sabemos que en las organizaciones gubernamentales los espacios en donde se distribuye
el personal es una cuestién estratégica, los lugares que ocupan ciertos puestos tienen
objetivos muy claros. Como en el caso de la jefa del Departamento de Control y

Operaciones, cuyo lugar estd totalmente asilado de las demas areas.

No sdlo los espacios tienen significados y corresponden a razones muy especificas, sino
también las distancias. Existen diferentes clases de distancias, éstas corresponderan
principalmente al interés de ponerse a salvo el propio sujeto o a la defensa del territorio.

Hall menciona las siguientes: distancia intima, personal, social y pL]inca113.

Las clases de distancia que se presentan en la Direccidn de Ingenieria son la personal y la
social, principalmente. La primera, se manifiesta en las relaciones interpersonales
informales, en donde hay mayor acercamiento pero a su vez, existe un cierto limite de
éste. Y la segunda se da como parte de la dinamica que se lleva a cabo en el area, en
donde hay mayor espacio y distancia entre los sujetos que integran un grupo. Este tiene

un rasgo caracteristico: puede utilizarse para aislar o separar a los sujetos de otros'**.

Los espacios son un elemento que también comunican sobre el sujeto: imagen, posicion y
rol en la organizacidn. Si somos lo suficientemente observadores, nos percataremos de lo
valioso que es analizar el espacio y la distancia de un sujeto que pertenece a un grupo

social.

1 Ibidem, p. 142

14 Ibidem, p. 151
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Por tanto, la comunicacion intersubjetiva se compone de multiples aspectos que no estan
separados del clima organizacional dentro un sistema social; al contrario, estdn

intimamente vinculados y se complementan porque ambos influyen en su construccién.

Para incentivar el proceso de la comunicacion intersubjetiva pueden llevarse a cabo
multiples dindmicas que tengan como objetivo éste. Sin embargo, cualquiera de éstas

convergen en un aspecto determinado: Ponerse en el lugar del otro (empatia).

Cuando somos empdticos estamos abiertos a escuchar a los demads, tenemos la
oportunidad de ponernos en el lugar del otro y por ende, de comprender-entender. A
veces no se requiere de algun curso en especial o de alguna dindmica en particular;
acercarnos mas a las personas con las que convivimos todos los dias en el trabajo e
interesarnos un poquito mas en ellas, serd suficiente para llegar a una comunicacién

intersubjetiva y mejorar el clima organizacional.

En el modelo que se presenta a continuacidn, hacemos una sintesis de los conceptos mas
esenciales que empleamos para el andlisis de la influencia de la comunicacién
intersubjetiva en la construccion del clima organizacional en la Direccién de Ingenieria de

Television Educativa.
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Fuente: Elaboracion propia.

El clima organizacional, definiéndolo como la percepcidn del ambiente de trabajo, permea
todo el sistema social. Recordemos que el sistema social se compone de sujetos y de sus

dindamicas comunicativas, su estructura fisica y su comportamiento organizacional.

Para llevar a cabo el estudio de caso consideramos los tres niveles basicos de la

comunicacidon organizacional: jefe-jefe, jefe-trabajador y trabajador-trabajador. Como

observamos durante el proceso de la investigacién, el conflicto se presentd en estos tres

niveles predominando en los altos mandos.

Como se muestra en el modelo, de una comunicacién interpersonal podemos pasar a una
comunicacion intersubjetiva; y esto se da cuando somos conscientes del papel de sujeto
gue tenemos en la sociedad. Recordemos que al asumirnos como tal, reconocemos que

somos sujetos porque se da interaccion con el otro. En tanto seamos conscientes de este

175



rol lograremos llevar la comunicacién interpersonal a un nivel intersubjetivo, trayendo

como consecuencia ambientes mas cordiales y agradables.

Actualmente, en la Direccion de Ingenieria se han presentado varios cambios: desde el
organigrama institucional hasta su filosofia organizacional. Estos, se han generado
principalmente por la salida del director, el cudl abandoné Televisidon Educativa a finales
del afio 2013. Pese a su larga trayectoria en TVE y sus 4 aios encabezando el drea, tuvo

que dejar sus funciones por érdenes oficiales.

El nuevo director ocupd su puesto a principios de este ano 2014. Y con su llegada, se
presentaron otros cambios. El objetivo principal del nuevo equipo que se formé es
terminar con los vicios que ya tenian lugar en la Direccion de Ingenieria reestructurando el

area y mejorar su desempefio productivo con un ambiente mas cordial.

Algunos de los datos recabados en el periodo de agosto de 2012 a agosto de 2013 para
esta investigacion, han sido de gran utilidad para mejorar el clima organizacional del area
en la actualidad. En las ultimas visitas a Ingenieria ya se percibe mas armonia en el

ambiente y una mejora en el trabajo en equipo.

El sistema autoritario y paternalista que prevalencia en la Direccién de Ingenieria, empieza
a transformarse en un sistema consultivo, en donde la confianza y la responsabilidad son
los aspectos que lo identifican: Pese a la estructura jerarquica, hay mayor nivel de
descentralizacion y delegacién de las decisiones, las cuales pueden ser tomadas por

mandos medios e inferiores (control delegado a los subordinado).

Aun queda mucho trabajo por delante, pues aun siguen reclutando personal. Sin embargo
los cambios que ya se han comenzado estan generando resultados poco a poco. Incluso,
platicando de manera muy informal y breve con el personal de las otras areas de

Televisidon Educativa han notado la diferencia en la actitud y el trato de los ingenieros.

En este trabajo nos enfocamos a un estudio de caso muy particular en donde observamos
la influencia que tienen la comunicacion intersubjetiva (aquella comunicacién en la que

predomina la razén) para la construccién de un clima en el drea de una organizacion. Nos
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percatamos de la influencia que existe entre el ambiente organizacional de un grupo y
cada uno de sus integrantes, en la construccion bidireccional que hay entre estos

elementos.

Observamos la importancia que tiene la subjetividad de cada sujeto en su vida diaria, no
sélo en lo personal también laboral. El rol que juega cada sujeto se convierte en el papel

qgue lo representa, en ocasiones, en lo profesional.

La comunicacion humana, como un proceso necesario para la sobrevivencia, no sélo ha
facilitado la exteriorizacion de sentimientos, emociones, ideas y pensamientos también los
ha complicado. En la era digital que nos encontramos, nos vemos rodeados por multiples
beneficios a larga distancia; sin embargo, representa un reto aprovecharla y convertirla en

nuestra aliada.

En una época donde la tecnologia representa un elemento indispensable para la
comunicacion, la dinamica comunicativa entre un grupo de sujetos se convierte en un
fenédmeno interesante para observar y analizar. Los diferentes niveles de la comunicacién

se ven transformados segln la sociedad en la que se presenten.

La sociedad va cambiando y por esta razén las organizaciones van adaptandose a nuevo
modus vivendi gestionado por una serie de reestructuraciones a nivel mundial. De esta
forma, los sistemas sociales y con ello el ambiente que los acoge, van sufriendo
alteraciones que al mismo tiempo les influye en su construccién como sujetos, como

personas y como individuos.

Por lo anterior, surgen aun varias interrogantes que nos podrian llevar a reflexionar de
manera mas profunda sobre la intersubjetividad en el ambito organizacional: ¢Cédmo
podemos mantener la comunicacion intersubjetiva en los sistemas sociales? ¢De qué
manera provocamos que éste sea el proceso comunicativo que impere en nuestros
ambientes para lograr la armonia y cordialidad en nuestras relaciones interpersonales? Y
de manera mas general: ¢Cémo podemos caminar hacia una comunicacion intersubjetiva,

como sociedad?
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ANEXO 1

OBSERVACION PARTICIPATIVA

Bitacora de trabajo

Fecha:

Hora aprox. Situacion/Observacion Sujetos Lugar

Comentarios:
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ANEXO 2

Cuestionario

Objetivo: El propdsito de este cuestionario es encontrar los valores que comparten,
identificar cdmo se da la comunicacién interpersonal entre el grupo y detectar que tan
vinculados se sienten al trabajar en equipo. Constard de tres partes y serd totalmente
confidencial, sélo tendrd fines informativos para el diagndstico del clima laboral en el
Departamento de Ingenieria de Television Educativa. De antemano, muchas gracias por su
colaboracién.

Nombre:

Puesto: Antigliedad en TVE:

Valores

Enumere del 1 al 6 segln considere la importancia de los aspectos siguientes, de acuerdo
a su forma de ser, pensar y actuar.

1. Soy creativo y mis ideas normalmente son tomadas en cuenta.

2. Soyindeciso, prefiero que mis compafieros tomen la iniciativa.

3. Considero que la lealtad es uno de mis valores principales.

4.  Elrespeto es una de las cualidades que mas valoro en una persona.

5. La honestidad no es tan importante, siempre y cuando haya un motivo de

justificacion.

6. Valoro mucho la igualdad entre las personas, no soporto el abuso de autoridad.
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Comunicacion interpersonal

Enumere del 1 al 6 segun considere la importancia de los aspectos siguientes, de acuerdo
a la comunicacién que mantiene en el departamento con sus compafieros.

1. Es muy raro cuando toman en cuenta mis opiniones, regularmente no lo hacen.

2. No me siento muy identificado con mis compafieros y prefiero no participar en los
eventos o comidas que realizan.

3. Laamistad y solidaridad son primordiales en mi vida.

4.  Considero que mi jefe no es muy paciente, ejerce mas la autoridad que la
persuasion.

5. Me gusta ayudar a mis compafieros cuando tienen algun problema.

6. Mi jefe nos apoya en todo y nos orienta en la creacién de nuevos proyectos.

Trabajo en equipo

Enumere del 1 al 7 segln considere la importancia de los aspectos siguientes, de acuerdo
a la forma de trabajar en equipo que tienen en el departamento.

1. Cuando siento que no valoran mi trabajo, no me afecta y continto esforzandome.
2. Considero que el trato amable es fundamental cuando interactio con mis
compaferos.

3. Me gusta trabajar mas de manera individual, es mas practico y rapido.

4. Soy un buen coordinador, se me facilita dirigir y convencer a los demas.

5. Escucho alos demas cuando hablan, no me cierro a las ideas que plantean.

6. Pienso que el trabajo en equipo trae consigo mayor productividad y estimulos.

7. Considero importante que valoren mi esfuerzo y resultados, haciéndomelo saber.

187



ANEXO 3

Entrevista

Objetivo: Conocer los principales aspectos que influyen en el clima organizacional en el
Departamento de Ingenieria de Television Educativa. Acercarme a su formacion
profesional y a su experiencia laboral dentro del campo de la Ingenieria para detectar el

rol que juegan los miembros del area mediante sus relaciones interpersonales.

Datos Generales

Nombre: Edad:

Estado Civil: Hijo(as):

Puesto: Antigliedad en TVE:

Jefe inmediato: Direccion de Ingenieria:
Valores

1. iCuales son los valores que lo identifican mejor? ¢Por qué?

2. Si tuviera que elegir un valor que lo represente, écual seria? éPor qué?

Comunicacion interpersonal
3. ¢Cémo es su relacién con sus companeros de trabajo?
4. ¢{Como es su relacion con su jefe inmediato? ¢Por qué?

5. ¢Cémo es su relacidn con el director del area? é¢Por qué?

Trabajo en equipo

6. ¢Considera que tienen un excelente equipo de trabajo?
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7. éCuentan con el apoyo de sus superiores para los proyectos que llevan a cabo?

8. iLe es permitido opinar y proponer otras maneras de trabajar, proyectos o mejoras en
general?

Clima organizacional
9. ¢Como define “clima organizacional”?
10. En una palabra, ¢écdmo describe el ambiente de trabajo en el departamento?

11. éNota algin cambio cuando estan sus superiores? ¢El ambiente es el mismo en el
area? ¢Por qué?

12. ¢Como es el clima organizacional en el Departamento de Ingenieria?
13. ¢Qué situaciones (o acciones) le molestan? ¢Por qué?
14. ¢ Qué situaciones (o acciones) le hacen sentir bien, comodo, en familia?

15. Si pudiera cambiar algo con respecto al clima organizacional en el departamento, iqué
cambiaria? ¢Por qué?

16. {Qué es lo que mas valora en su vida?
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ANEXO 4

Entrevista a Profundidad

Objetivo: Conocer los principales aspectos que influyen en la percepcién y sentimientos
de los miembros del Departamento de Ingenieria de Television Educativa con respecto al
clima organizacional.

Datos Generales

Nombre: Edad:

Estado Civil: Hijo(as):
Puesto: Antigliedad en TVE:
Jefe inmediato: Direccion de Ingenieria:

Estudios de Licenciatura:
Escuela:
Estudios de Posgrado:

Escuela:

Datos familiares

Lugar de nacimiento:
Padres:

Hermano(as):

Percepcidn y sentimientos pasados

1. ¢Por qué Television Educativa y no otra organizacién?
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2. ¢Por qué gubernamental y no privada?
3. ¢Como entrd a trabajar a Televisién Educativa?
4. ¢COmo se sintid cuando ingreso?

5. ¢Como percibid el clima organizacional al integrarse al departamento?

Percepcidn y sentimientos actuales

6. ¢COmo se siente ahora en la organizacién?

7. ¢Qué percepcion tiene ahora del clima organizacional de su departamento?

8. (A raiz de qué piensa usted que ha cambiado el clima organizacional de su area?
9. ¢Como se lleva con sus compafieros del departamento?

10. ¢Cree usted que exista un vinculo fuerte con ellos? iPor qué? ¢Podria describirmelo,
por favor?

11. ¢Cudl es la opinidn que tiene de su jefe? ¢Ha cambiado? ¢Por qué?

12. ¢Considera que el director del departamento estd al pendiente de usted y de sus
necesidades, como parte de su equipo de trabajo?

13. éExisten conflictos en el departamento? ¢De qué indole son? ¢Estos interfieren en sus
actividades cotidianas?

14. Cuando hay eventos, éparticipa en éstos? iPor qué? iCada cuando se hacen
presentes?

15. éHay alguna celebracion en la cual se integre usted y todos sus compafiieros en el area
y en general en la organizacion?

16. ¢Cudntas horas pasa en el trabajo, con sus compafieros del area? iSiente que esta en
familia durante esas horas? ¢Por qué?

17. é Acostumbra comer con sus companeros de trabajo? éPor qué?

18. éSe siente valorado como persona en el departamento? ¢Siente que le es reconocido
su esfuerzo?

19. Si pudiera cambiar algo en su area, ¢qué seria?
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