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Resumen

Se realiz6 el Servicio Social en la Comisién Nacional para Prevenir y Erradicar la
Violencia contra las Mujeres (CONAVIM), 6rgano desconcentrado de la Secretaria de
Gobernacion, dedicado a crear y dar seguimiento a las politicas publicas para prevenir

y erradicar la violencia contra las mujeres y nifias de México.

Con base en los resultados obtenidos en la Encuesta de Clima y Cultura
Organizacional aplicada por la Secretaria de la Funcion Publica, para identificar los
factores de riesgo que pueden obstruir el cumplimiento de los objetivos que tiene la
Comision. Las areas identificadas como de oportunidad fueron: Balance trabajo —
Familia, Normatividad y Procesos, Comunicacion y trabajo en equipo, Capacitacion y
Desarrollo. La propuesta consiste en el disefio de técnicas de intervencion para
mejorar estas areas arrojadas por la encuesta de Clima, y con ello contribuir a lograr
los objetivos de la Comision Nacional.

Palabras clave: Gobierno federal, clima organizacional, desarrollo organizacional.




Introduccion

La organizacion es un sistema integrado por otros subsistemas con objetivos y metas
especificas Arias (2008), la define como un conjunto de componentes debidamente
establecidos para conseguir objetivos de acuerdo con un plan previsto; asociada al
concepto de empresa la define como una comunidad de personas que mediante la
utilizacién de recursos materiales, tecnolégicos y financieros realizan tareas asignadas
para el beneficio del negocio, en este sentido la percepcion que tengan los empleados
con respecto a los elemento que componen a la organizacion, tales como recursos
materiales, politicas, reglamentos, estilos de liderazgo entre otros, es importante,
debido a que las conductas, actitudes y opiniones de los trabajadores de estos
elementos, impactan en los objetivos y en el mismo Clima Organizacional, es por ello
que en el presente trabajo se propusieron herramientas, que coadyuven en la deteccion
del Clima Organizacional, y que brinden un panorama mas amplio del contexto de la
institucion, para que con ayuda de éstos datos, posteriormente se apliquen estrategias

de intervencién, que permitan a la institucién desarrollarse.

Este trabajo se encuentra divido en tres bloques, en el primero se describen los datos
generales del programa del servicio social, el contexto de la institucién, las actividades

que se realizaron, y la justificacion para elaborar este trabajo, asi como sus objetivos.

La segunda parte se compone de tres capitulos: el primero que describe el concepto de
organizacion, sus caracteristicas y tipos de estructuras organizacionales. El segundo
capitulo, abarca el concepto de clima organizacional, sus antecedentes, aportaciones
de diferentes autores para su definicién y estudio, asi como herramientas para medirlo

y en funcién a ello la variables que lo componen.

El dGltimo capitulo, integra los antecedentes y definicién del Desarrollo Organizacional,
explica que es un agente de cambio, sus caracteristicas, ventajas y desventajas, y por
ultimo se describen modelos de Desarrollo Organizacional y técnicas de intervencion.




En el tercer bloque de este trabajo, se incluye la propuesta para coadyuvar en la
deteccién del clima organizacional, asi como el disefio de técnicas de intervencion para

mejorarlo, asi como las conclusiones y limitaciones que implica esta propuesta.

Datos Generales del Programa de Servicio Social

El servicio social se realizé6 en el programa de “Capacitacion y Seleccién de
Personal de la Secretaria de Gobernacién”, en la Comision Nacional para Prevenir y
Erradicar la Violencia contra las Mujeres (CONAVIM), érgano desconcentrado de la
Secretaria de Gobernacion, mismo que dio inicio el 16 de febrero de 2012 y concluyé el

16 de agosto de 2012, cubriendo con ello 480 horas de Servicio reglamentarias.

El objetivo del programa fue: inculcar en los estudiantes una cultura del manejo
de las politicas publicas y conocer el método de trabajo en la Administracion Publica
Federal, en especial ensefar al estudiante sobre el manejo de los procesos en materia
de recursos humanos e instruir como se desarrollan los mecanismos de reclutamiento,
seleccion y confratacion , asi como el desarrollo de los sistemas de ndmina vy

prestaciones al personal, asimismo conocer el manejo de estructuras organizacionales.

Contexto de la Institucion y del Programa donde se realiz6
el Servicio Social

Derivado de los casos de violencia hacia la mujer reportados en Ciudad Juarez,
Chihuahua es que el 18 de febrero de 2004 se crea como 6rgano administrativo
desconcentrado de la Secretaria de Gobernacion, la Comisién para Prevenir y Erradicar

la Violencia contra las Mujeres en Ciudad Juarez.

Posteriormente se publicaron diversas Leyes a favor de la equidad de género
tales como: la Ley General para la igualdad entre Hombres y Mujeres y la Ley General

de Acceso de las Mujeres a una Vida Libre de Violencia.




Con la entrada en vigor de estas leyes se amplia el marco normativo
encaminado a prevenir, sancionar y erradicar la violencia contra las mujeres, estas
nuevas leyes le confieren nuevas atribuciones la Secretaria de Gobernacién, resulta
necesario atender a nivel nacional las causas que dan origen a esta situacién de
violencia, mediante mecanismos que garanticen el respeto a los derechos humanos

desde una perspectiva de género.

Debido a ello es que surge la necesidad de reestructurar a la Comision para
Prevenir y Erradicar la Violencia contra las Mujeres en Ciudad Juarez, para crear un
nuevo 6rgano administrativo que se encargue de atender las atribuciones que se le

confieren a la Secretaria de Gobernacion.

Se estima necesario que la Comisién en Ciudad Juarez, evolucione a un érgano
con competencia en todo el territorio Nacional, sin dejar de atender las obligaciones y

compromisos ya establecidos en Ciudad Juarez

Por lo anterior el lunes 1 de junio de 2009 se crea la Comision Nacional para
Prevenir y Erradicar la Violencia contra las Mujeres, que de acuerdo a su Decreto de
creacion trabajara con los recursos humanos, financieros y materiales, con los que ha
venido operando la Comisién para Prevenir y Erradicar la Violencia Contra las Mujeres
en Ciudad Juarez y todos los asuntos que se encuentren en tramite en la Comision de
Juarez seran asignados a la Comision Nacional.

De acuerdo al Diario Oficial de la Federacién (2009) en donde se incluye el
Decreto de creacién de la CONAVIM, dentro de las atribuciones de la Comision
Nacional para Prevenir y Erradicar la Violencia contra las Mujeres se encuentran:

y Declarar la alerta de violencia de género y notificarla al Titular del Poder Ejecutivo de
la entidad federativa correspondiente, con excepcion del supuesto previsto en el
articulo 39 del Reglamento de la Ley.

vy Elaborar el Programa en coordinaciéon con las demas autoridades que integran el
Sistema Nacional.




y Formular las bases para la coordinacién entre las autoridades federales, locales y
municipales para la prevencién, atencién, sancién y erradicacion de la violencia
contra las mujeres.

y Coordinar, con pleno respeto a los ambitos de competencia, las acciones de los tres
érdenes de gobierno en materia de proteccion, atencién, sancion y erradicacion de la
violencia contra las mujeres, y dar seguimiento a las mismas.

y Disediar la politica integral con perspectiva de género para promover la cultura de
respeto a los derechos humanos de las mujeres.

y Coordinar y dar seguimiento, a través de la Secretaria Ejecutiva del Sistema, a los
trabajos de promocion y defensa de los derechos humanos de las mujeres, que
lleven a cabo las dependencias y entidades de la Administracién Publica Federal.

y Establecer, utilizar, supervisar y mantener, en coordinacion con la Secretaria
Ejecutiva, todos los instrumentos y acciones encaminados al mejoramiento del
Sistema y del Programa.

v Ejecutar y dar seguimiento a las acciones del Programa, con la finalidad de evaluar
su eficacia, y redisefar las acciones y medidas para avanzar en la eliminacion de la
violencia contra las mujeres.

v Disefar, con una vision transversal, la politica integral de prevencién, atencién,
sancién y erradicacion de los delitos violentos contra las mujeres.

y Coordinar, a través de la Secretaria Ejecutiva del Sistema, la realizacion del
Diagnéstico Nacional sobre todas las formas de violencia de género.

v Promover la elaboracion de estudios complementarios a que se refiere el articulo 42,
fraccion XIlI, de la Ley.

y Acordar con la Direccion General de Comunicacidon Social de la Secretaria de
Gobernacion, la politica de difusién de los resultados a que se refiere el articulo 42
fraccién Xlll de la Ley y 54 fraccion Ill del Reglamento.

y Celebrar convenios, que se relacionen con el ejercicio de sus atribuciones, previo
dictamen de la Unidad de Asuntos Juridicos de la Secretaria de Gobernacién.

y Habilitar representaciones temporales en cualquier parte del territorio nacional.
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vy Auxiliar al Secretario de Gobernacion en la supervision del Sistema; y someter a su
consideracion el proyecto de informe a que se refiere el articulo 54, fraccion Il, del
Reglamento de la Ley.

y Coordinarse con las autoridades competentes para atender los asuntos de caracter
internacional relacionados con la materia del presente Decreto.

y Promover la observancia de los principios del derecho internacional de los derechos
humanos de las mujeres, asi como el cumplimiento de las obligaciones del Estado
Mexicano derivadas de los convenios, acuerdos y tratados internacionales de los
que forma parte, especificamente en aquellos hechos vinculados directamente con la
materia del presente Decreto.

vy Analizar y sistematizar la informacién sobre las condiciones politicas, juridicas,
econdémicas, sociales y culturales que han dado lugar a la violencia contra las
mujeres en el pais.

Establecer y dar seguimiento y evaluacion a las acciones, politicas y al programa
correspondiente en la materia en cumplimiento de la Politica Nacional de Igualdad, asi
como ejercer las funciones que le confieren a la Unidad de Género las disposiciones
aplicables, y las demas que le confieran otras disposiciones aplicables o les sefiale en
el ambito de su competencia el Secretario de Gobernacion
Misién

Disefiar e instrumentar politicas integrales en materia de prevencion, atencion,
sancién y erradicacién de la violencia contra las mujeres, de manera coordinada con
los tres 6rdenes de gobierno, para garantizar su derecho a una vida libre de violencia y
el respeto a sus derechos humanos.

Vision
Ser la institucién articuladora de la politica nacional en materia de prevencion,
atencion, sancién y erradicacién de la violencia contra las mujeres, desde la

perspectiva de género, modelos de intervencién participativos y acciones preventivas

integrales.
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Descripcion de las Actividades realizadas en el Servicio
Social

» Integracion de expedientes

Para la integracion de expedientes se necesita identificar todos los documentos
relacionados al personal, se hace una separacion de los documentos en: Formatos
Unicos de Personal (FUPS) en los cuales se encuentra la informacién relacionada a la
plaza, documentos de contratacién, documentos personales, seguros y varios, esto con
el objetivo de tener una buena organizacién, que al momento de que se asigne una
tarea en donde se necesiten estos datos sea mas rapida la busqueda de informacion.

» Elaboracion de Oficios y diversos formatos (seguros, fups, propuestas de personal,
reporte de movimientos, requisicién de personal etc).

Para esta actividad especificamente en el caso de la elaboracioén de oficios, se
requiere leer el oficio al que se le va a dar respuesta o bien tener claro que informacion
gueremos dar a conocer a través, para después redactar de manera concisa y
adecuada con lenguaje formal el oficio que se va a enviar, esto con el propésito de
tener documentacion que avale que tipo de informacién se maneja en la Comisién
Nacional para Prevenir y Erradicar la Violencia contra las Mujeres (CONAVIM) y tener
un archivo bien organizado , y principalmente su funcién es envio de informacién. En el
caso de formatos de Seguros, Fups, etc. Unicamente se necesitan cambiar los datos
de la persona que va a ser contratada en los formatos ya elaborados y almacenados en
computadora. Este tipo de formatos forman parte del expediente del personal y son de
importancia para tener informacién detallada de la plaza y hacer contrataciones, para
tramitar el seguro de vida, de gastos médicos mayores y tramites bancarios.

» Conciliacion de plantillas de personal

Esta actividad tiene que ver con las plantillas de personal, las cuales estan
elaboradas en Excel, aqui se modifican de acuerdo a los eventos, cambios de plazas o
movimientos de personal, vacaciones, se realizan relaciones para llevar un control de
entrega de diversos formatos por ejemplo, formatos de Deteccién de Necesidades de
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Capacitacion (DNC), Andlisis de Puestos. Estas plantillas se encuentran en la
computadora o solo se necesita modificar los datos directamente en ella.

» Registro de Estructura Organica y Funcional de la CONAVIM

En el proceso de registro de Estructura de la CONAVIM hay muchas areas
involucradas como lo es la Secretaria de la Funciéon Publica (SFP), la Direccion
General de Recursos Humanos (DGRH), el Organo Interno de Control (OIC) y la misma
CONAVIM.

Entre las actividades que se realizaron fueron elaborar una relatoria de hechos
desde que se inici6 la CONAVIM hasta la fecha, para este trabajo se necesitd hacer
una recaudacion documental de todos los oficios u otros documentos que se fueron
intercambiando entre las areas involucradas a lo largo de este tiempo, que hablaban de
los intentos que se han hecho por obtener el registro ante la Secretaria de la Funcion
Publica y la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico. Una de las problematicas
generadas de esta falta de registro de estructura es no poder trabajar con una
estructura acorde a las necesidades de la Comisién Nacional, ya que hasta la fecha se
sigue trabajando con una estructura elaborada para una Comisiéon que tenia cobertura
solo en Ciudad Juarez, aunado a esto no se pueden implementar manuales de
procedimientos ni de organizacién derivado de que no se tienen definidas las
funciones, ademas de que las plazas no estan sujetas al Servicio Profesional de
Carrera ni a sus subsistemas (Planeacion de Recursos Humanos, Ingreso, Desarrollo
Profesional, Capacitacién y Certificacion de Capacidades, Evaluaciéon del desempefio,

Separacion, Control y Evaluacion).

Se inici6 el proceso con ordenar por fechas toda la documentacion, después leer
cada oficio y sacar lo mas importante, redactar y hacer un enlace histérico entre cada
oficio, y soportar con evidencia documental el texto, esta relatoria ya esta terminada y
aprobada. Otra de las actividades fue hacer una comparacién y recuento de las plazas
con las que inici6 la Comision y cuales hay hoy en dia, es decir hacer un analisis de
como se ha ido modificando la estructura desde la Creacién de la Comisién de Ciudad
Juarez a la fecha.
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» Proceso de Contratacion de Personal

Se oper6 en el proceso de contratacion de cinco personas que fueron
seleccionadas a ocupar una plaza en la CONAVIM, el proceso consiste en llamar a la
los candidatos para firmar recibir toda su documentacién personal y asimismo pedirle
que firmen los formatos de seguros, cartas de compromiso, formatos para depésito de
sueldo, alta al seguro del Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los
Trabajadores del Estado (ISSSTE), aqui mismo se les da una pequeiia induccion a la
institucién en donde se les explica a qué se dedica la Comision y cuales seran sus
actividades cotidianas.

Una vez que se tienen firmados los formatos se tienen que enviar a diferentes
areas de la Direccion General de Recursos Humanos, como lo es la Direccién de
Planeacion y Desarrollo, Néminas, el drea de seguros y se tienen que elaborar dos
oficios uno para solicitar la ocupacién de la plaza y otro para enviar toda la
documentacién. Una vez enviados todos los papeles se les llama a las personas para
confirmar su fecha de ingreso y enviarlos al area con su jefe directo para iniciar con el

proceso de induccién al puesto.

» Encuesta de Clima y Cultura Organizacional

La Encuesta de Clima y Cultura Organizacional inicié con la solicitud a través de
un oficio enviado por la Secretaria de la Funcién Publica, en el cual se solicitdé se
hiciera la interpretaciéon de los resultados obtenidos en la aplicacion de la encuesta,
misma que fue contestada por el personal de la CONAVIM por medio de la pagina de
internet Rhnet, éstos resultados se enviaron a través de correo electrénico a la
Direccién General de Recursos Humanos, y consistian en una base de datos en el
programa Excel, la cual contenia el indice de respuestas por factor, incluye 16 factores
que miden Reconocimiento Laboral, Capacitacion y Desarrollo, Calidad y Orientacion al
Usuario, Equidad y Género, Comunicacion, Disponibilidad de Recursos, Calidad de
Vida Laboral, Balance Trabajo-Familia, Colaboracion y trabajo en equipo, Liderazgo y
Participacion, Identidad con la Institucion y Valores, Austeridad y Combate a la
Corrupcion, Enfoque a resultados y Productividad, Normatividad y Procesos, Servicio
Profesional de Carrera, Impacto de la Encuesta en mi Institucién.
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En este proyecto se hizo la interpretacion de resultados, de cada factor por
medio de una gréafica para interpretarla, lo que permitié detectar las fortalezas y areas
de oportunidad de la institucion, para posteriormente hacer una propuesta de acciones
de mejora. Con todos estos resultados y sus interpretaciones se hizo una presentacion
en power point, para enviarla con un oficio a la Secretaria de la Funcién Publica (SFP)
y a todo el personal de la CONAVIM para su conocimiento.

Justificacion

La medicion del Clima Organizacional en la Administracion Publica Federal, en
particular en el caso de la Comision Nacional para Prevenir y Erradicar la Violencia
contra las Mujeres (CONAVIM), organo desconcentrado de la Secretaria de
Gobernacién, se consideré importante para la elaboracion de este informe, ya que
trabajar dentro de un lugar que se percibe hostil o se considera inadecuado,
desencadena conductas que van en contra de la obtencién de los objetivos de la
institucion, en el caso de la CONAVIM, se considera relevante elaborar propuestas de
intervenciéon debido a que las atribuciones que tiene la Comisiébn son de caracter
nacional, es decir la forma de pensar y el actuar de las y los servidores publicos
impacta directamente en la sociedad a través de sus actividades laborales, por ello si el
clima se percibe hostil el personal, ejecuta conductas negativas para lograr un nivel de
adaptabilidad al medio, situacién que por un lado fomenta un clima hostil y que va en
contra de la misién y visién de la organizacion.

Dentro de los resultados arrojados por la Encuesta de Clima y Cultura Organizacional
se detectaron las areas de oportunidad que se describen a continuacion:

y Balance ftrabajo-familia, la mayoria de los servidores puablicos adscritos a la
CONAVIM trabajan largas horas y no tienen tiempo de convivir con su familia,
problema que también es generado por que actualmente se trabaja con una
estructura disefiada para atribuciones que se le conferian como Comisién para
Prevenir y Erradicar la Violencia en Ciudad Juarez y no cubren sus compromisos
actuales de caracter nacional por lo cual la carga de trabajo es mas pesada.
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v Normatividad y procesos, ya que de acuerdo a los comentarios obtenidos por la
Encuesta de Clima y Cultura Organizacional, en la CONAVIM no se emplean
técnicas que fomenten la equidad de género lo cual ocasiona desconcierto dentro
del personal, debido a que el tema de género es en el que trabajan los integrantes
de la Comision.

y Capacitacién es un tema complicado dentro de la CONAVIM, ya que al no trabajar
con una estructura formal, no se trabaja de acuerdo a normas y procedimientos
implementados por la Administracién Publica Federal, por lo cual no estan sujetos al
Servicio Profesional de Carrera y sus subsistemas dentro de los cuales se encuentra
recibir capacitacion. Cada empleado de la CONAVIM, se prepara personalmente
para desarrollar sus actividades.

v Comunicacién y trabajo en equipo, tema que es importante para el logro de los
objetivos institucionales y que en la CONAVIM es débil, ya que se observa que en
los diferentes departamentos no hay comunicacion y no se tienen claras la mision y
la visién de la institucion; ademas de que no se fomenta el trabajo en equipo por
parte de los jefes.

v Impacto de la encuesta en la institucion, de acuerdo a los comentarios obtenidos se
considera que la aplicacién del cuestionario es solo un tramite por cubrir, ya que no
se han elaborado acciones de mejora en los afios anteriores.

Derivado de los anterior en el presente proyecto se pretende disenar una
propuesta de intervencién de desarrollo organizacional, con acciones que poco a poco
vayan mejorando la percepcion que se tiene del Clima Organizacional en la CONAVIM,
ya que fomentar una percepcién positiva del Clima Organizacional favorece el
desarrollo del factor humano, lo cual impacta directamente en el logro de los objetivos
institucionales.
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Objetivos
y Disefiar una propuesta con base en el Desarrollo Organizacional para optimizar el
proceso de aplicacion de la Encuesta de Clima y Cultura Organizacional en la

Comisién Nacional para Prevenir y Erradicar la Violencia contra las Mujeres.

y Elaborar una propuesta con base en el Desarrollo Organizacional para proponer
cambios en areas de oportunidad identificadas en el estudio de clima y cultura
organizacional en la Comisién Nacional para Prevenir y Erradicar la Violencia contra
las Mujeres.
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CAPITULO 1.

ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL



Capitulo 1. Estructura Organizacional

1.1 La Organizacion

La Revolucion Industrial propicié el crecimiento de algunas industrias y, con ello
el cambio en la forma de organizarlas, pues como ya no era posible su administracion a
través de una persona se establecieron areas tales como: compras, ventas, produccion
y administracion. Esto ocurrié de manera empirica hasta que Frederick W. Taylor y sus
seguidores crearon el conjunto de principios conocidos como Administracion Cientifica
entre los cuales se encuentran: la delimitaciéon de la autoridad y responsabilidad, la
separacién de la planeacién de la operacion y la organizacién funcional entre otros
(Kast, 1999 citado por Torres, 2008).

Las organizaciones utilizan varias alternativas estructurales para ayudarse a
alcanzar sus metas y objetivos y casi todas las empresas necesitan, en algtn punto,
someterse a una reorganizacién que las ayuden a enfrentar nuevos desafios, como el
entorno, la tecnologia, el tamafo, el ciclo de vida y la cultura. Las modificaciones
estructurales son necesarias para reflejar nuevas estrategias o responder a cambios
(Torres, 2008).

El proceso de disefio organizacional consiste en construir y adaptar
continuamente la estructura organizacional para la obtencién de sus objetivos.
Chiavenato (2009) menciona que la estructura representa la interrelacién entre los
6rganos y las tareas dentro de una organizacion, describe que depende de la estrategia

definida y de la tecnologia que utiliza.

Las estructuras son disefiadas para organizar el trabajo de departamentos,
equipos Yy tareas, de tal manera que el trabajo se realice eficientemente y se obtengan
los servicios y productos para el usuario o consumidor (Balkin y Cardy, 2001).

Para tener una definicibn mas clara de estructura organizacional se definira

primero el concepto de organizacion (ver tabla 1).
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Hall, 1982

Define a la organizacién como una colectividad con limites relativamente

identificables, con un orden normativo con escala de autoridad, con
sistemas de comunicacién y con sistemas coordinadores de aislamiento;
esta colectividad existe sobre una base relativamente continua en un
medio y se ocupa de actividades que, por lo general se relacionan con
una meta o un conjunto de fines.

Fayol, 1984

La organizacién abarca solamente el establecimiento de la estructura y de
la forma, siendo por lo tanto estatica y limitada.

Reyes, 1994

La estructuracién técnica de las relaciones que deben existir entre las
funciones, niveles y actividades de los elementos materiales y humanos
de un organismo social, con el fin de lograr su maxima eficiencia dentro
de los planes y objetivos sefialados.

Audirac, 1995

Una organizacion es un proceso estructurado en el cual interactian las

personas para alcanzar sus objetivos.

Bartol, 1995

Proceso de colocacion y arreglo de recursos humanos y no humanos a fin
de que los planes puedan realizarse exitosamente.

Stoner, 1996

Dos personas o mas que trabajan juntas, de manera estructurada, para
alcanzar una meta o una serie de metas especificas.

Ackoff, 1996

Una organizacién es un sistema con algin propésito el cual es parte de
uno o mas sistemas con algun proposito en el cual algunas de sus partes
(las personas, por ejemplo) tienen sus propios propésitos.

Kast, 1996

Un sistema compuesto por subsistemas y delineado de su suprasistema
ambiental por limites identificables.

Mercado, 1998

Es la estructura técnica de las relaciones que deben existir entre las
funciones, niveles y actividades de los elementos materiales y humanos
de un organismo social, con el fin de lograr su maxima eficiencia dentro
de los planes y objetivos sefialados.

Gonzalez, 1999

Estructura planeada para establecer patrones de relacién entre los
componentes encargados de alcanzar los objetivos.
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Koontz, 2002 Organizar es agrupar las actividades necesarias para alcanzar ciertos
objetivos y coordinar, tanto en sentido horizontal como vertical, toda la

estructura de la empresa.

Cruz, 2011 Una organizacién es una entidad social creada con el fin de alcanzar un
objetivo especifico, todos los miembros que la conforman persiguen los
mismos objetivos en comdn.

Balkin y Cardy, | Las organizaciones son fundamentalmente grupos de personas la forma
2001 en que se relacionan puede estructurar de diversas maneras; sin embargo
no siempre se cumple lo anterior ya que cada persona tiene su propia
forma de pensar y actuar lo cual puede facilitar o dificultar el logro de
objetivos.

Gomez, 2002 Sistema formal de relaciones que determina lineas de autoridad y las
tareas asignadas a individuos y unidades.

Porret, 2008 La organizacion ha sido imprescindible desde los tiempos mas antiguos,
desde que el ser humano tuvo que hacerlo para cazar, construir,
protegerse de sus enemigos, luchar etc.

Arias, 2008 Define a la organizacion como un conjunto de componentes debidamente
establecidos para conseguir objetivos de acuerdo con un plan previsto;
asociada al concepto de empresa la define como una comunidad de
personas que mediante la utilizacién de recursos materiales, tecnolégicos
y financieros realizan tareas asignadas para el beneficio de un fin que es

el negocio.
Chiavenato, Agrega que la organizacién también son conjuntos complejos de
2009 funciones, relaciones y responsabilidades que no siempre estan definidos
ni delimitados.
Richard, 2009 Define a las organizaciones como entidades sociales, encaminadas a

metas delineadas con una estructura y con un sistema de actividad

coordinados y vinculados con el ambiente externo.

Tabla 1. Definiciones de Organizacién organizacional (Torres, 2008).

De las definiciones anteriores, se puede concluir que la organizaciéon toma en
cuenta los recursos materiales y humanos con que cuenta, los ordena o estructura




mediante jerarquias, disposicién y agrupacion de actividades, con el fin de simplificar
las funciones y con ello lograr los objetivos de la empresa.

Reyes (2002), argumenta que la organizacién es importante por los siguientes

aspectos:

a) La organizacién, recoge, complementa y lleva hasta sus ultimos detalles todo lo que
la planeacién ha sefalado respecto a como debe ser una empresa.

b) Seleccién, introduccién y adn el desarrollo de los trabajadores y jefes. Tiene gran
importancia, por constituir el punto de enlace entre los aspectos tedricos, y los aspectos
practicos: “entre lo que debe ser “y “lo que es”. Al estudiar a la organizacion, se puede

prolongar su campo hasta los aspectos que corresponden a la integracion.

Es primordial mencionar que la organizacion, requiere tomar en cuenta
continuamente los elementos humanos y materiales de que se pueda disponer para
adaptarse a ellos, pero también es relevante que de primera instancia, se precise como
deberia ser la organizacion, y después integrar ésta como resulte mas conveniente de
acuerdo con los elementos de que se dispone, sin perder de vista aquello que debe
tenerse.

1.2 Caracteristicas de la organizacion

Como se ha mencionado, la organizacion es una unidad productiva dedicada y
organizada para la explotacién de una actividad y que dentro de sus componentes se
encuentran bienes materiales, hombres y sistemas (Reyes, 2002).

Para tener una mayor claridad a continuacién se explican algunos componentes

de la organizacion.

a) Bienes materiales. Esto se refiere a todo tipo de instalaciones, que son utilizadas
para adaptarlas a la labor productiva, que comprende, la maquinaria, equipos de
trabajo, instrumentos o herramientas, que complementan la capacidad del ser
humano. Otro factor es la materia prima, o sea aquella que es necesaria para la
transformacion de un producto, ésta puede ser madera, combustibles, hierro, cartén,
etc. Finalmente el dinero forma parte de los bienes materiales.
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b) Personas. Son el elemento activo de la empresa, y constituyen el pilar fundamental
de la organizacién, lo que es llamado el recurso humano. Valencia (2005, citado por
Acevedo, 2008) se refiere a éstos como “todos los grupos humanos, que tienen
importancia dentro de la empresa debido a que son los encargados de seguir paso a
paso los procedimientos de produccion y de operar el equipo”, y se clasifican en:

s Obreros: aquellos cuyo trabajo predominantes es manual.

¢ Empleados: su trabajo requiere mayor esfuerzo intelectual y de servicio.

o Supervisores: su funciéon es la de vigilar el cumplimiento exacto de los planes,
ordenes y las instrucciones sefaladas.

¢ Técnicos: son aquellas personas que con base en un conjunto de reglas o principios
cientificos aplican la creatividad, por ejemplo nuevos disefios de producto.

¢ Directores: son las personas, cuya funcién basica es la de fijar los grandes objetivos
y politicas, aprobar los planes mas generales y revisar los resultados finales.

« Sistemas. Comprende todo el cuerpo organico de procedimientos, métodos, etc. Por

medios de los cuales se logran los objetivos de la empresa.

Otra de las particularidades seguin Chiavenato (2000), es que tienen determinadas

caracteristicas que permiten clasificarlas en cierto grupo o tipos:

a) Por su tamafio (micro, pequefia, mediana y grande).

b) Por su naturaleza (empresas primarias o de base, secundarias o de transformacion y
terciarias o de servicios).

c) Por su mercado (industrias de bienes de capital o industria de bienes de consumo).

d) Por su dependencia (empresas publicas o privadas).

Por su tamafio

v Micro empresa

El concepto de micro empresa, se refiere a una organizacion de tipo familiar o
artesanal, debido al reducido tamafio de empleados con que cuenta de 1 a 15
regularmente. Tiene propietarios y administradores independientes, con una estructura
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muy sencilla o la ausencia de la misma, igualmente se caracteriza porque el duefio es

ayudado por unas cuantas personas, sin contar jefes inmediatos.

Para que una empresa funcione adecuadamente hay que capacitar al

empresario en temas administrativos.

v Pequefia empresa
Puede considerarse de acuerdo a Reyes (2002), como aquella organizacién que
cuenta con un ndmero aproximado de 20 a 50 trabajadores, y esto implica casi

necesariamente tener por lo menos un nivel de jefes intermedios.

¢ El destinado a la produccion de bienes y servicios.
+ El encargado de la distribucién, colocacién o ventas.
¢ El comisionado de las funciones de fianzas y control.

La pequefia empresa también se caracteriza porque, las funciones de
planeacién financiera, produccion, administracion de personal y comercializacion,
pueden estar a cargo de una persona con poca especializacion. De igual manera es
comun que en este tipo de organizacién, apliquen solucione informales, sin una técnica
adecuada en cuanto a reclutamiento, seleccion, contratacion y capacitaciéon de

personal.

v Mediada empresa

La mediana empresa tiene mayor acceso a fuentes de financiamiento, es capaz
de obtener asistencia técnica; posee una mayor organizacién y sus funciones se
encuentran a cargo de especialista, ademas cuenta con mas de 50 empleados y llegan
a tener hasta 500, incluyendo personal de némina y honorarios.

Algunas de las caracteristicas que presenta segun Reyes (2002), es que ante
todo suele ser una empresa en ritmo de crecimiento, tiende a una mayor
descentralizacién de autoridad y por consiguiente a delegar. Otra caracteristica, es que
presenta la necesidad de afiadir funciones distintas, que antes no eran necesarias, del
mismo modo la gerencia comienza a sentir la necesidad de poseer nuevos
conocimientos técnico-administrativos, por lo tanto empiezan a presentarse situaciones




en donde ya no se conoce todo lo que pasa en la empresa y se empieza perder

contacto con el personal.

Comienza a tener la necesidad de hacer planes mas detallados y amplios, se
puede decir que la mediana empresa, representa un alto nivel de crecimiento y con la
ayuda de una buena administracién y organizacion de la misma, se puede llegar a
grados superiores de desarrollo para poder convertirse en una gran empresa.

v Gran empresa

Se diferencia de las ofras debido a que su constitucién se soporta en grandes
cantidades de capital, un gran nimero de trabajadores, que puede exceder a las 100
personas y finalmente, el volumen de ingresos al afio es superior comparado con la
micro, pequefia y mediana empresas.

Reyes (2002), menciona que la gran empresa posee mucha complejidad, por lo
que es recomendable utilizar maltiples sistemas administrativos, y por ello tiene que
emplear un gran numero de técnicos, los cuales ayudaran a la toma de decisiones
dentro de la empresa.

En este estilo de organizacién, es tipico que los administradores colocados en la
mas alta jerarquia, necesiten persona que del mismo modo los ayuden a administrar,
como puede ser grupos especializados en ventas, compras, finanzas y en funciones

gerenciales, de planeacién y organizacion.

Asimismo dichas empresas tienen que comprometer grandes recursos de capital
o de expertos durante un tiempo prolongado, es por esto que son necesarios
numerosos organos de staff y de asistencia para poder implementar medios de
comunicacién, informacién e iniciativas que ayuden a reducir la friccién. En esta
empresa es dificil establecer relaciones directas y personales, entre los trabajadores y
los directivos; por eso debe desarrollarse una alta cantidad de técnicas de
comunicacion, con el fin de disminuir la informacién informal.
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Por su naturaleza

v Empresa primaria o de base.
Much (2002 citado por Acevedo, 2008), describe que esta clasificacién
corresponde a la explotacion directa de los recursos naturales del suelo, del subsuelo o

del mar. Por lo tanto estan compuestas por:

¢ Agricultura. Tiene fundamento en la explotaciéon del suelo y de los recursos que éste
origina en forma natural o por la accién del hombre (pastos, forrajes, alimentos).

» Ganaderia. Consiste en la cria de animales para la obtencién de carne, leche o
pieles.

o Silvicultura. Corresponde al cultivo de los arboles de bosque para la obtencion de
madera.

o Piscicultura. Es el tipo de actividad que se encarga del cultivo de pesca, entre las

cuales destacan: los camarones, sardinas calamares, atin etc.

y Empresas secundarias o de transformacién

Valencia (2002 citado por Acevedo, 2008), las define como aquellas
organizaciones que se dedican a adquirir materia prima para someterla a un proceso
de transformacién o manufactura que al final obtendra un producto con caracteristicas y

naturaleza diferentes a como fue adquirida.

En este tipo de empresas interviene el trabajo humano con empleo de
maquinaria, que transforma la materia prima en cuanto a dimensiones, forma o

sustancia; por ejemplo empresas textiles, quimicas, farmacéuticas etc.

y Empresas terciaras o de servicios

Para Much (2002 citado por Acevedo 2008), son aquellas que brindan un
servicio a la comunidad y pueden tener o no fines lucrativos. Pueden clasificarse en:

e Transporte
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e Turismo

« Instituciones financieras

¢ Servicios publicos ( comunicaciones, energia y agua)

¢ Servicios privados (servicios contables, juridicos, administrativos, promocion, ventas
o asesoria)

¢ Educacion

e Salubridad (hospitales)

¢ Finanzas ( seguros)

Por su mercado

v Industrias de bien capital
Reyes (2002), afirma que su constitucién se soporta en grande cantidades de
capital, un gran numero de trabajadores y el volumen de ingresos al afio. Por tal se

puede medir en:

« Multinacionales. En su gran mayoria el capital es extranjero y explotan su actividad
en grande paises del mundo.

« Grupos economicos. Explotan varios sectores pero pertenecen al mismo grupo de
personas o duefios.

e Nacionales. Su radio de atencién, es dentro del pais.

« Locales. Su radio de atencion es dentro de la misma localidad.

v Industrias de bienes o consumo

Valencia (2002 citado por Acevedo, 2008), las define como empresas que se
dedican a adquirir cierta clases de bienes o productos, con el objeto de venderios
posteriormente en el mismo estado fisico en que fueron adquiridos aunque con un

mayor costo. Estas pueden clasificarse en:

¢ Mayoristas. Efectian ventas a gran escala a otras empresas.
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+ Minoristas o detallistas. Venden los productos al menudeo o en pequefias
cantidades al consumidor.
e Comisionistas. Se dedican a vender mercancia que los productores les dan

consignacion, percibiendo por ésta funcion una ganancia.

y Por su dependencia

Segin Much (2002 citado por Acevedo, 2008), dependiendo del origen de las
aportaciones de su capital y del caracter a quienes sean dirigidas sus actividades, las

empresas pueden clasificarse como:

« Publicas. Su capital pertenece al estado o al gobierno y su finalidad es satisfacer las
necesidades de la sociedad. En este sentido Reyes (2002), describe que las
empresas publicas tienen como fin satisfacer una necesidad de caracter social y
puede tener o no beneficios, ya que el fin del estado como empresario, no puede ser
obtener lucros.

o Privada. El capital es de propiedad inversionistas privados y su finalidad si es
lucrativa. La empresa privada busca la obtencién de un beneficio mediante la

satisfaccion de alguna necesidad de orden general o social (Reyes, 2002).

Por otra parte las empresas también se pueden clasificar de acuerdo a pago de
impuestos, esto puede ser en:

e Personas naturales. El empresario como persona natural es que aquel que
individualmente se ocupa de algunas de la actividades mercantiles, estan obligados
a pagar impuestos y su declaracion corresponde a profesionales que trabajan
individualmente y algunos que ejercen el comercio.

e Régimen comun. Son empresas legalmente constituidas y deben llevar
organizadamente su contabilidad.

« Gran contribuyente. Agrupa el mayor nimero de empresas con capitales e ingresos

compuestos en cuantias superiores a los miles de millones de pesos.
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v Por el nimero de propietarios

¢ Individuales. Su duefio es la empresa y tiene el peso del negocio.
= Unipersonales. Se conforma de una sola persona Natural o Juridica, que destina

parte de sus activos para la realizacién de una o varias actividades mercantiles.

¢ Sociedades. Exigen la participacion como duefio de méas de una persona.

Porret (2008), refiere cuatro componentes que requiere una organizacion.
1. Existencia de unos objetivos.
2. Establecimiento de un plan para conseguir esos objetivos.
3. Necesidad de que existan una serie de entradas o inputs en la organizacion.

Esos inputs se pueden clasificar en:

e Informacion (ya que a falta de informacién la organizacién no puede comunicarse,
esta aislada, no tiene orientacién, no sabe que le interesa de su entorno, por lo tanto
necesita recibir esa informacion.

¢ Energia, necesita fuerza que mueva sus instalaciones y aplique la tecnologia.

¢ Materiales fisicos o intelectuales para transformar y devolver al entorno.

La generacion de salidas, outputs, en forma de bienes o servicios, que también
pueden ser informacién, energia y materiales para satisfacer a sus clientes, todo ello
debidamente transformado influye en el ambiente externo: sociedad-naturaleza,
asimismo la organizacién es influenciada por este entorno externo. Las organizaciones
hoy en dia, forman parte fundamental de la vida moderna y asimismo implican la

atencion, el tiempo y la energia de numerosas personas.

Hoy en dia las organizaciones, cada vez son mas complejas en formas y
cumplen papeles diversos de acuerdo a las demandas de la sociedad en consecuencia
deben estar en constante cambio y actualizacion para ello es necesario una estructura
organizacional bien definida para la obtencién de los objetivos que se haya propuesto

la empresa.
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1.3 Concepto de Estructura organizacional

La estructura organizacional es el esqueleto de una organizacion. Es una
expresion de quién esta realizando las diversas funciones y tareas de una empresa y
como estas personas se relacionan entre si. La estructura organizacional abarca una
lista de las distintas posiciones de trabajo, titulos y obligaciones de una empresa, y la
estructura de esta informacién o de la cadena de mando entre ellos. Es una exposicion
de la situacion actual, no los ideales, intenciones 0 mejoramiento de una organizacion.

Existen varias definiciones del concepto de “estructura”, pero para hablar de la
estructura Torres (2008), menciona tres componentes clave en la definicion de

estructura de la organizacion:

¢ La estructura de la organizacién disefia relaciones formales de subordinacién, como
el nimero de niveles de la jerarquia y el tramo de control de los directivos y
supervisores.

¢ Muestra el agrupamiento de los individuos en los departamentos y de los
departamentos en la organizacion total.

e Incluye el disefio de sistemas para asegurar la comunicacion efectiva, la
coordinacién y la integracién de esfuerzos entre los departamentos.

Las definiciones que se consideran mas complejas son las que se enlistan a

continuacién (ver tabla 2).

La estructura de una orgaizacibn es la manera en que su trabajo esta
dividido (cémo se asignan las responsabilidades) y como éstas
actividades separadas se coordinan y se integran (como se distribuye
Ackoff, 1996 |la autoridad). Las estructuras convencionales generalmente se
representan en un diagrama que consiste en cuadros y lineas de
conexion. En ellos se muestra quien tiene la responsabilidad de qué y
quién tiene autoridad sobre quién.
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Stoner, 1996

Es un marco que prepara a los gerentes para dividir y coordinar las
actividades de los miembros de una organizacion.

Gonzéles Actitud metodolégica, un método al cual se le recurre para describir

Monrroy, marcos normativos, o sea, modelos formales por medio de los cuales

1999 se busca un adecuado grado de eficiencia y eficacia en las operaciones
y resultados.

Kast, 1999 Se puede considerar a la estructura como el patrén establecido de
relaciones entre los componentes o partes de una organizacién.

Mintzberg, La estructura de una organizacion es la suma total de las formas en

2000 que su trabajo es dividido entre las diferentes tareas y luego es lograda
su coordinacion entre éstas tareas.

Gibson, 2000 | Es el patrdn formal de cémo las personas y las tareas son agrupadas
representadas frecuentemente por una carta de organizacion u
organigrama.

Daft, 2007 Estructura organizacional es en donde se proporcionan las efiquetas

para describir las caracteristicas internas de una organizacién. Crean
una base para medir y comparar organizaciones.

Gallarzo vy
Espinoza,
2011

La forma las

responsabilidades, tareas y funciones se distribuyen entre los

estructura organizacional es la en como

trabajadores. Sirve para definir las relaciones de comunicacién y las
lineas de autoridad de los diferentes niveles de personal.

Tabla 2. Definiciones de Estructura organizacional (Torres, 2008).

Se puede decir, que la estructura organizacional consiste entre otros elementos,
en alcanzar los objetivos y fines organizacionales, sirve para que los trabajadores se
ajusten a los requisitos de las organizaciones y por ultimo la estructura es en donde se

desarrollan las actividades de la organizacion.

El disefio de una organizacién es el mismo que para edificios, ropa y vehiculos,
es un plan. Cuando los lideres de una empresa desarrollan planes sobre como su




empresa debe funcionar o funcionaria mejor, emprenden el negocio del disefio

organizacional (Torres, 2008).

El buen disefio hace un inventario de todas las tareas, funciones y objetivos de
una empresa, y luego desarrolla las agrupaciones y ordenamientos de puestos de
trabajo, departamentos e individuos para lograr los objetivos mejor y mas
eficientemente.

Asimismo, de acuerdo a Chiavenato (2009), el disefio organizacional debe de

tomar en cuenta las siguientes variables:

Factores ambientales: la misién de la organizacion, su visién, estratégica, entorno
(macro y micro), tecnologia utilizada y grupos de interés involucrados.

Para Gibson et al. (2006), la variable independiente, el ambiente fue
conceptuada desde la perspectiva de los miembros de la organizacion conforme
miraron hacia afuera, en consecuencia los investigadores asumieron que una razéon
basica para diferenciar los subsistemas es tratar en forma mas eficaz con los
subambientes,

Lawrence y Lorsch identificaron tres principales:

« El del mercado corresponde a las funciones de venta.
» El técnico-econdmico tiene que ver con actividades de produccién e investigacion.

» El cientifico, el desarrollo en las organizaciones.

Los investigadores creyeron que el grado de diferenciacion dentro de cada
subsistema variaba seglin los atributos especificos del subsistema relevante. De
manera especifica el subambiente podria variar a lo largo de tres dimensiones:

+ El ritmo de cambio de condiciones al paso del tiempo

¢ La certidumbre de informacién acerca de condiciones en un momento particular

» El tramo de control de la retroalimentacion en los resultados de las decisiones de los
empleados.

31




Los subsistemas deben ser organizados para enfrentar eficazmente a sus
subambientes, cuanto mayores sean las diferencias entre los subambientes en
términos de ritmo de cambio, certidumbre de la informacién y tramo temporal de
retroalimentacion, mayores seran las diferencia entre los tres subsistemas en términos
de la estructura de la organizacion y los atributos de comportamiento, cuanto mas
diferenciados estén los tres subsistema, mas importante sera la tarea de integracion de

los subsistemas.

1. Dimensiones anatémicas de la organizacion: famafo, configuracion, dispersion

geografica de las unidades y de combinaciones entre ellas.

2. Aspectos de las operaciones: autoridad, procesos, tareas y actividades cotidianas y

controles.

3. Consecuencias conductuales: desempenio, satisfaccion, rotacién, conflicto, ansiedad

y pautas informales de relaciones en el trabajo.

Chiavenato, I. (2009), también hace mencién de dos procesos basicos los cuales

integran el disefio organizacional: la diferenciacién y la integracion.

La diferenciacién es dividir el trabajo y tiene que ver con la especializacion de los

érganos y las personas y puede ser horizontal, vertical o especial,

¢ La diferenciacién horizontal se basa en la especializacion de los conocimientos, la
educacién o la capacitacion de los trabajadores, cuanto mayor sea la diferenciacion
horizontal, mayor sera el nimero de departamentos especializados en el mismo nivel
de la organizacion. La diferenciacion horizontal provoca que surjan estructuras
planas.

e La diferenciacion vertical tiene que ver con los niveles de autoridad y
responsabilidad, cuanto sea mayor sea la diferenciacién vertical mayor niveles
jerarquicos, provocando que se conformen estructuras piramidales.

» La diferenciacion espacial se refiere a la dispersion geografica de la organizacion en
organos y unidades en distintos lugares. La distancia complica el disefio de la

organizacion.
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En este sentido, Gibson, Ivancevich y Donnelly (2006), refieren que este
concepto es mas amplio y también incluye atributos del comportamiento de los
empleados de éstos subsistemas o departamentos, los investigadores estaban

interesados en tres atributos del comportamiento:

¢ Creyeron que los empleados de algunos departamentos estarian mas o menos
orientados a las tareas o a las personas que los empleados de otros departamentos,
esta teoria refleja ideas en la teoria de liderazgo situacional de Fiedler.

¢ Plantearon que los empleados de algunos departamentos tendrian horizontes
temporales mas largos o mas cortos que los miembros de otros departamentos.

« Esperan encontrar a algunos empleados mas preocupados por las metas de su
departamento que por las metas de la organizacion total.

La Integracion consiste en coordinar las diversas partes de una organizacién para crear
un conjunto entre personas y grupos, con la integracién se crea un estado de equilibrio
dindmico entre los distintos elementos de una organizacién para evitar controversias
entre ellos, este proceso puede ser tanto de manera vertical como horizontal. Quienes
proponen el modelo mecanico arguyeron a favor de la integracion mediante el
establecimiento de reglas y procedimientos para regir el comportamiento de los
miembros del subsistema, pero éste método puede ser eficaz sbélo en situaciones
relativamente estables y predecibles, pero conforme el ambiente es inestable la
integracion se logra por ajuste mutuo el cual requiere mucha comunicacion a través de
canales abiertos a lo largo de la organizacién, una caracteristicas de la organizacion

organica.

+ La integracion vertical se refiere a la coordinacion que derivan de la jerarquia, es
decir de la autoridad, planes y programas de accion, reglas y procedimientos.

s La integracion horizontal es la coordinacién que hay entre érganos del mismo nivel
jerarquico, es decir, funciones de vinculaciéon, puestos integradores, fuerzas de tarea
y equipos trabajo. Cabe mencionar que para planear un disefio organizacional se
deben tomar en cuenta determinados factores estructurales, a continuacion se
presentan algunos propuestas de diferentes autores (ver tabla 3).
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Robbins, 2004

Chiavenato, 2009

Cruz, 2011

Complejidad. Comprende
tres formas de
diferenciacion: horizontal,

vertical y espacial.

Horizontal. Incluye el grado
de
entre las unidades, cuanto

separacion  horizontal
mayor sea el numero de
ocupaciones diferentes que
requieren conocimientos y
destrezas especializadas,
serda mas compleja la
organizacion, debido a que
las diversas orientaciones
dificultan la comunicacién de

sus integrantes.

Vertical.
profundidad de la jerarquia

Se refiere a la

organizacional, cuanto mas
niveles haya entre la alta
gerencia y los operativos es
mas compleja la
organizaciéon porque es mas
coordinar la
del

gerencial y supervisar a los

complejo
decisiones personal

operativos.

Espacial. Se refiere al grado
en que la ubicacion de las
instalaciones fisicas y el
de
se

personal una

organizacion hallan

geograficamente dispersos,

Formalizacién. Grado en que
la  organizacion  impone
reglas, reglamentos ¥

procedimientos oficiales.

Centralizacién. Nivel en el

que las decisiones son
tomadas en la clpula de la

organizacion.

Jerarquia de autoridad. Es
la cadena de mando que
define los niveles jerarquicos
de la administracion

(especializacion vertical).

Amplitud de control (o de
La cantidad de
cada

mando.
personas que
administrador puede dirigir

con eficiencia y eficacia.

Especializacién. Nivel en
que las actividades se pueden
subdividir en tareas

separadas.

Departamentalizacién.
Grado en que las actividades
laborales estan agrupadas y
coordinadas.

Division del Se
reflere a como un proceso

trabajo.

complejo es divido en varias
tareas pequefias.

En

existe

Jerarquias. cada

organizacion una
jerarquia que la divide en
niveles o escalas de autoridad.
A medida que se asciende en
la escala jerarquica aumenta el
grado de autoridad de quien

ocupa el cargo.

Relaciones de autoridad y
responsabilidad. Cada nivel
jerdrquico que se encuentra
por encima de los diferentes
niveles tiene mayor dominio en
la toma de decisiones. Sin
embargo la relacion entre
autoridad y responsabilidad es

proporcional.

Conjunto de normas y reglas
formalizadas. Considerando a
la organizacion como un
conjunto de cargos funcionales
y jerarquicos, cada miembro de
debe

comportarse de acuerdo a

la organizacion

normas establecidas  para

cada uno.




a medida que aumenta la
diferenciacion también lo
hace la complejidad, pues la
comunicacion, la
coordinacién y el control se
tornan dificiles.

Formalizacién. Denota hasta
qué punto los puestos estan
estandarizados, hay
descripciones explicitas,
reglas de estandarizacion y
procedimientos definidos que
median la forma de trabajo,
cuando es escasa los
empleados tienen mayor
margen de libertad para
ejecutar su trabajo.

Centralizacién. Se refiere a
la toma de decisiones, en
algunas empresas  los
ejecutivos de la alta gerencia
toman las decisiones, por
otro lado hay organizaciones
en donde la toma de
decisiones recae sobre los
gerentes mas cercanos a la
situacion (descentralizacion),
en esta dUltima pueden
tomarse  medidas mas
rapidas para resolver
problemas.

Tabla 3. Factores estructurales (Elaboracién propia).

En conclusion, todos los autores que hablan sobre los componentes del disefio

organizacional coinciden en cuatro atributos: la division laboral, las bases para la
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division en departamentos, el tamafio de los departamentos y la delegacion de

autoridad.

Al analizar la orientacién que tenga cada una de estas dimensiones se definira
el disefio organizacional (Chiavenato, 2009), formando con ellos diversos tipos de

estructuras que se adecuan de acuerdo a las necesidades de la organizacion.

1.4 Tipos de estructuras organizacionales

Gibson et al. (2006), refieren que muchas compaiiias exitosas han surgido de
periodos de turbulencia debido a los ajustes que han hecho a sus estructuras
organizacionales para responder a las condiciones cambiantes del mercado, asimismo
se han percatado que las modificaciones también aportan los siguientes beneficios:

¢ Impulsan el aprendizaje existente y crean un “nuevo” aprendizaje organizacional.

e Llevan a que la empresa sea mas flexible y responsiva a las necesidades y
demandas cambiantes de los clientes, vendedores y otros grupos de interesados
clave.

o Reducen los costos operativos al tiempo que impulsan la productividad.

Las compaiiias que tengan mas oportunidades de prosperar en la primera parte
del siglo XXI seran las que continien modificando sus estructuras organizacionales de
manera continua para navegar en las forma siempre cambiante de los paisajes
competitivos, tecnoldgicos y ambientales (Chiavenato, 2009). La estructura de la

organizacién contribuye a la eficacia organizacional.

Balkin, D.B y Cardy R.L. (2001), agregan que al establecerse objetivos a largo
plazo, la estrategia empresarial elegida determinara el tipo de estructura mas apropiada
para la organizacién, es asi que cuando la direccién cambia su estrategia empresarial
también debe planificar cambios en su estructura organizacional para adaptarse a las
nuevas exigencias. Existen varios modelos basicos de organizacién los cuales se
describen a continuacion.
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v Modelo mecanico

Henry Fayol citado por Chiavenato (2009), unos de los primeros escritores del

tema, propuso varios principios que encontré dtiles en la administracion de una gran

compafiia minera de carbén en Francia. Algunos de los principios de Fayol se

ocupaban de la funcidon administrativa de la organizaciéon: cuatro de ellos son

relevantes para entender el modelo mecanico.

1.

Principio de especializaciéon. La administracion cientifica popularizé diversos
métodos para implementar la especializacion de la mano de obra, estos métodos,
como los estandares de trabajo y el estudio de tiempos y movimientos, enfatizaron

las dimensiones técnicas del trabajo.

. El principio de la unidad de direccién. De acuerdo con este principio los empleados

deben ser agrupados de acuerdo con la especialidad, por ejemplo, los ingenieros
deben estar agrupados con ingenieros, los vendedores con vendedores, los

contadores con contadores, la base de division de éste principio es la funcional.

. Principio de autoridad y responsabilidad. Fayol creyé que a un administrador se le

debe delegar suficiente autoridad para realizar sus responsabilidades asignadas,
aplicar este principio lleva inevitablemente a una autoridad centralizada, la cual es el
resultado no soélo debido a las responsabilidades de los puestos superiores, sino

también porque el trabajo a éste nivel es mas complicado.

. Principio de cadena escalonada. La cadena escalonada se refiere al camino para

todas las comunicaciones verticales en una organizaciéon, de ahi que todas las
comunicaciones desde el nivel mas bajo hasta el mas alto pasen por cada superior
en la cadena, la comunicaciéon desde arriba debe pasar por cada subordinado hasta

llegar al nivel oportuno.

El modelo tradicional representa una disposicion piramidal, que consiste en
puestos y departamentos, es rigido e inflexible.
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v Modelo Burocratico
Esta estructura tiene forma piramidal definida por una linea jerarquica con
muchos niveles de direccion, el orden de control es de arriba abajo para controlar a los
subordinados. El ejemplo clasico de una organizacién burocratica es la militar, que
tiene un largo escalafén de oficiales intermedios entre el general y la tropa (Balkin, D.B
y Cardy R.L., 2001).

Para Max Weber citado por Chiavenato (2009), la burocracia se refiere a una
forma en particular de organizar las actividades colectivas, el modelo incluye
dominancia en el sentido de que la autoridad incluye el derecho de obtener la

obediencia de los demas para Weber la estructura es:

“superior a cualquier otra forma en cuanto a precision, estabilidad, severidad de su
disciplina y confiabilidad. Por lo tanto hace posible un alto grado de estimacion de
resultados para las cabezas de la organizacion y para quienes actian en relacién con

L]

eso.

Parte de una divisién funcional del trabajo, en este tipo de estructura las tareas
son rutinarias, realizadas y repartidas por medio de la especializaciéon, reglas y
reglamentos muy formales, tareas agrupadas en departamentos funcionales, autoridad
centralizada, poco margen de control y las decisiones pasan de nivel a nivel, formando
una cadena de mando, de esta forma los empleados de produccién se agrupan en una
seccion, los de marketing en otra, los de ingenieria en una tercera y asi ocurre con
todas funciones, existen fronteras rigidas que separan las unidades funcionales entre si
por lo que una funcién no puede intervenir en otra dado su caracter de especialidad,
éstas fronteras rigidas también establecen limites entre los trabajadores y a éstos con

los directivos.

Las descripciones de cada tareas son las que establecen los limites de cada
empleado ya que son incentivados para realiza Unicamente la funcién que fue descrita
y pasan la mayor parte del tiempo trabajando de manera aislada en la ejecucion de su
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tareas que es especializada, en este sentido se pueden ascender niveles dentro de la

misma funcién, pero no se puede interceder con otra tarea.

Se caracteriza por:

Racionalidad: en la obtencion de los objetivos de la organizacion.

Puestos definidos con precision: y ocupantes que conocen bien sus deberes.

Rapidez para tomar las decisiones: cada miembro sabe qué debe hacer, y las 6rdenes

y el papeleo transitan por canales preestablecidos.

Interpretacion univoca: garantizada por los reglamentos escritos. La informacién solo
se da a quién debe recibirla.

Rutinas y procedimientos uniformes: lo cual facilita la reduccién de costos y errores

pues la rutinas estan bien definidas y por escrito.

Continuidad de la organizacion: los criterios de seleccion se basan en la competencia
técnica.

Constancias: las decisiones siempre son programadas y tomadas en las mismas
circunstancias.

Confiabilidad: la organizacion esta apegada a reglas conocidas, las decisiones son
previsibles y el proceso de toma de decisiones es despersonalizado.

La estructura burocratica cuenta con algunas desventajas como, falta de
comunicacion entre las areas ya que cada una se concentra en sus propios objetivos,
provocando separacion y conflictos, afectando a los objetivos generales de la
organizacion.

Este tipo de estructura se caracteriza por la rigidez ya que no se adapta al
cambio, no es innovadora, por lo tanto no puede ajustarse a los cambios de esta
época.
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De acuerdo a Chiavenato (2009), Tanto Fayol como Weber describieron el
mismo tipo de organizacion, con el fin de obtener las metas de la organizacién en una
forma muy eficiente parecida a una maquina, por tal el término modelo mecanico
describe a dichas organizaciones:

¢ Es altamente complejo derivado de que pone énfasis en la especializacion de la
mano de obra.

+ Es muy centralizado por la importancia en la autoridad y la responsabilidad.

¢ Es altamente formalizado por la relevancia de la funcibn como base para los
departamentos.

v Modelo organico

Difiere del modelo mecanico debido a sus diferentes caracteristicas y practicas
organizacionales, segun Chiavenato (2009), la diferencia mas relevante entre los dos
modelos son los criterios de eficacia que cada uno intenta extender, en tanto que el
modelo mecanico busca maximizar la eficiencia y la produccién, en cambio el modelo
organico busca la satisfaccion, flexibilidad y el desarrollo.

El modelo es flexible para cambiar las demandas ambientales debido a que su
disefio potencializa la utilizacién del recurso humano, es asi que los procesos de toma
de decisiones, control y establecimiento de metas son descentralizados y compartidos
con todos los niveles de la organizacién, la comunicacién es sélo de forma

descendente sobre la cadena de mando.

Algunas de las caracteristicas que proporciona a los individuos un sentido de
valia personal y motivacién y que facilita la satisfaccion, flexibilidad y desarrollo son las
siguientes:

¢ Es relativamente simple derivado de su falta de énfasis en la especializacion y le
otorga mayor importancia al alcance del puesto.

» Es hasta cierto punto descentralizado ya que promueve la delegacién de autoridad y
el aumento de la profundidad del puesto.
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¢ Es informal porque le da importancia al producto y los clientes como base para los
departamentos.

En este sentido, cuando las dimensiones son menos resaltadas, el disefio
organizacional se asemeja al modelo organico, el cual es cada vez mas frecuente entre
las empresas e instituciones que buscan un desempefio flexible y rapido, en este estilo
de modelo existe poca formalizacién, complejidad y estandarizacioén, representa una
forma circular, en la cual se forman equipos provisionales y multifuncionales y es
flexible, este estilo es adecuado para la innovacion y la competitividad que caracterizan
la era del conocimiento.

Algunas de las diferencias entre estos dos estilos de disefio son que , el estilo
mecanicista es adecuado para contextos permanentes o con pocos cambios, en este
sentido la formalizacion garantiza la documentacion de todo lo que ocurre; la
centralizacién de las decisiones permite tener un control absoluto; la jerarquia permite
la realizacion del trabajo y la especializacién permite que cada trabajador haga una
tarea especifica y la estandarizacion igualas las actividades, este estilo de disefio
convierte a la organizacion pesada, lenta y no permite la innovacion puesto que todo
es mecanico.

Por otro lado, el disefio organico se adapta a los cambios del contexto, lo que le
permite la eficacia del disefio, permite que las personas tengan libertad, descentraliza
las decisiones, reduce las jerarquias, propicia la delegacion de las responsabilidades y
autoridad en los trabajadores, asi como la empresa se vuelve flexible, por lo que motiva

la innovacién y creatividad.

Mientras el enfoque tradicional se basa en la division del trabajo y en la

especializacion, el enfoque sistémico se basa en la vision holistica de la organizacion y

en los procesos (Chiavenato, 2009).

No hay confianza en el empleado. Los Incluye confianza y
subordinados no se perciben libres para honestidad percibida entre
analizar los problemas del puesto con sus superiores y subordinados en

superiores, asimismo no se toman en cuenta | todos los asuntos. Los
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Liderazgo

sus ideas y opiniones.

subordinados analizan los
problemas del puesto con sus
superiores quienes toman en

cuenta sus ideas y opiniones.

Motivacion

Propone s6lo motivos fisicos, de seguridad y
econémicos a través de infundir temor y
sanciones, prevalecen actitudes desfavorables
hacia la organizacién por parte de los
empleados.

Propone una amplia gama de
motivos a través de la
participacion, las actitudes
son favorables para la
organizacion y sus metas.

Comunicacion

La informacion corre de manera descendente
y tiende a ser distorsionada, imprecisa y vista
con suspicacia.

La informacién fluye
libremente hacia arriba, hacia
abajo y en forma lateral es
precisa y no distorsionada.

Es cerrada y restringida, los subordinados

Abierta y extensa, tanto los

Interaccion tienen poco efecto en las metas, métodos y superiores como los
actividades departamentales. subordinados pueden
intervenir en las metas,
métodos y actividades
departamentales.
Es centralizada, ocurre sélo en la cima de la Descentralizada, ocurre en
Decision organizacion. todos los niveles a través del
proceso de grupo.
Establecimiento | Se localiza en la cima de la organizacion, Fomenta la participacion en
de metas desalienta la participacion en grupo. grupo en el establecimiento
de objetivos altos y realistas.
Centralizado, consta de culpar a alguien por Disperso en toda la
Control los errores. organizacion, destaca el
autocontrol y la solucién de
problemas.
Son bajas y buscadas de manera pasiva por Los superiores reconocen la
los administradores quienes no tienen un necesidad de un compromiso
Metas de compromiso con el desarrollo de los recursos | total para desarrollar a través
desempefio humanos de la organizacion. de la capacitacion los

recursos humanos de la
organizacion.

Tabla 4. Diferencia de las estructuras mecénicas y organicas (Chiavento, 2008).
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vy Estructura matricial

Segun Chiavenato (2009), también es llamada matriz o rejilla administrativa,
una estructura mixta o hibrida que combina en una misma estructura organizacional
dos formas de separacion por departamentos: funcional y por productos, ello genera
una doble linea de autoridad que combina ambas departamentalizaciones, como si

fuese una tabla de dos entradas.

Cada persona tiene una doble subordinacién, esta sujeta a las instrucciones de
los gerentes funcionales y de los gerentes de producto. La estructura matricial se
observa en organizaciones complejas, como laboratorios, empresas aeroespaciales,
agencias de publicidad, despachos de consultoria, empresas de entretenimiento,
universidades, hospitales y compafiias de tecnologia avanzada, donde las funciones

deben estar sincronizadas con los productos o servicios que ofrece la organizacion.

Director
Mercadotecnia Rrotuctoi/
Finanzas Producto B
Tecnologia Producto C
Produccién Producto D
Departamento de funciones Departamento de productos

Figura 1. Modelo de estructura matricial (Chiavenato, 2009).




Algunas de sus ventajas son las siguientes:

s Facilita la coordinaciéon de varias tareas complejas e interdependientes, permite la
especializacion.

+ Integra a diferentes especialistas, mejora la comunicacién y aumenta la flexibilidad
de la organizacién para el cambio.

* Los talentos son utilizados en varios productos o servicios y no los restringe a un
solo departamento funcional o de producto.

¢ Permite una utilizacién mas eficiente de los recursos de la organizacion.

» Ofrece economias de escala, al permitir una utilizacién mas eficiente de los recursos
de la organizacion.

Sus desventajas son:

* Los trabajadores tienen dos jefes, el gerente del departamento funcional y el del
departamento del producto, lo cual implica una doble cadena de mando.

¢ La estructura matriarcal provoca confusion respecto a la autoridad y puede ocasionar
conflictos de poder y tension entre las personas.

y Estructura simple

Segun Chiavenato (2009), es el tipo de organizacibn mas rudimentario y
elemental y es coman entre las organizaciones pequefias y presenta las siguientes
caracteristicas.

Centralizacion de la autoridad: el propietario es el director y quien toma las decisiones,
en él se concentra toda la autoridad y no hay delegacion.

Sencillez: su estructura es poco formalizada con pocas reglas y normas, pero las
responsabilidades estan bien definidas.

Estructura jerarquica: la organizacion es plana y horizontal, con uno o dos niveles

jerarquicos, lo cual favorece la agilidad y la flexibilidad.




Escaso grado de departamentalizacién: presentan poca especializacion y una

departamentalizacién incipiente derivado de que la tarea de la organizacion no es

compleja.

Amplio margen de control: el director general tiene mando sobre todas las personas. A
cada jefe le corresponde un gran nimero de subordinados.

Agilidad y Flexibilidad: derivado de que la estructura es pequefia y simple, permite a la
organizacion responder a la condiciones del entorno y ser flexible para adaptarse.

Director

Mercadotecnia Finanzas Tecnologia Produccion

Figura 2. Modelo de estructura simple (Chiavenato, 2009).

Algunas de la limitantes de esta estructura es que, cuando el Director general
toma todas las decisiones, tiende a estancarse el crecimiento de la organizacion y
conlleva el riesgo de que todas las tareas recaian en una sola persona haciéndola

indispensable.
y Modelo Formal

Existen dos tipos de estructuras: la formal y la informal, de acuerdo a Cantén
(2003), se llama nivel de formalizacién en una organizacién a la cantidad de normas
qgue determinan la libertad de accién en una organizacién, forma parte de la llamada
arquitectura organizativa y es un parametro de disefio muy relacionado con la
normalizacion de procesos. La formalizacion es una forma de controlar el
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comportamiento en las organizaciones, pero también puede servir para reducir su
variabilidad.

De acuerdo a Acevedo (2008), la organizacion formal permite a las personas
trabajar conjuntamente en una forma mas eficiente por lo que puede contribuir a la
obtencién de los objetivos, si se conoce cual es el trabajo que se va administrar, quién
lo ejecutara a quién se debe reportar y los miembros del grupo, al respecto Chiavenato
(2009), menciona que la organizacion se compone de determinados niveles jerarquicos
o funcionales plasmados en el organigrama y con énfasis en las funciones y tareas,
dichos niveles estan rigidamente definidos y diferencian el grado de autoridad delegada
y la direccién de las érdenes , instrucciones y compensaciones, sus caracteristicas son
las siguientes:

Divisién del trabajo. Es la manera en como proceso complejo se descompone en
pequefias tareas.

Especializacién. Cada cargo tiene funciones especificas y especializadas, es una

manera de fomentar la eficiencia y disminuir los costos de produccion.
Jerarquia. Divide la organizacion en niveles o escalas de autoridad.

Distribucién de la autoridad. La autoridad se dirige del superior al subordinado cuando
se hace una designacion de deberes, mientras que la responsabilidad es la obligacion
exigida al subordinado.

Racionalismo de la organizacion formal. Es la formulacion de un conjunto légico de
encargos funcionales o jerarquicos.

Es importante mencionar que la organizacion formal no es inflexible o
excesivamente limitante (Acevedo, 2008).

La organizacién formal tiene como propésitos generales los siguientes puntos:

e Permitir al administrador o ejecutivo la obtencion de los objetivos de la empresa
eficientemente y con el minimo de esfuerzo a través de un grupo de trabajo.

¢ Eliminar la duplicidad de funciones.




e Asignar a cada miembro de la organizacién responsabilidad y autoridad para la
ejecucién de sus tareas y actividades. Que cada persona sepa de quién depende y
a quienes dependen de él.

+ Permite canales de comunicacion para que las politicas u objetivos establecidos se
logren hasta los nivele mas bajos de la organizacién.

En conclusion, tiene como finalidad agrupar las funciones y tareas, a través de
la delegacién de responsabilidad y autoridad, estableciendo una cadena de mando y
canales de comunicacion.

v Modelo Informal

En todas las organizaciones se encuentran diversos tipos de organizacion que
no aparecen en los organigramas, tales como amistades, rivalidades, grupos que se
atraen o rechazan y una gran variedad de relaciones constituyen una organizacion
informal (Acevedo, 2008).

La organizacion informal se compone de los usos y costumbres, en las

tradiciones, en los ideales y en las normas sociales.

Dubin (1968 citado por Chiavenato, 2000), describe que existen cuatro factores

que condicionan la aparicién de los llamados grupos informales:

Los intereses comunes.

L]

La interaccion provocada por la organizacion formal.
s Laintroduccion del personal dentro de la empresa.

 Los periodos de descanso llamados “tiempos libres”.

Por su parte Chiavenato (2000), describe las siguientes caracteristicas:

Relacién de cohesion o antagonismo. Relaciones personales de simpatia o antipatia,
cuya duracién e intensidad es variable.
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o Status. Los individuos interactian en grupos informales, dentro de los cuales
independientemente de su posicién en la organizacion formal, tiene una posicion
social en funcién de su papel en cada grupo.

« Colaboracién espontanea. Es un prerrequisito para la colaboracion efectiva del
personal la cual puede ser aplicada a favor de la empresa.

* La posibilidad de la oposicién a la organizacién formal. La organizacién puede estar
en desacuerdo con los objetivos de la empresa.

¢« Cambio de nivel y alteraciones de los grupos informales. Los grupos informales
tienden al alterarse con las modificaciones en la organizacion formal.

e La organizacién informal trasciende a la organizaciéon formal. Por su naturaleza
trascienden las interacciones y relaciones meramente formales. Mientras que la
organizacion informal esta basada en el area fisica y el horario de trabajo.

¢ Patrones de desempefio en los grupos informales. Los patrones de desempefio
pueden ser mayores o menores, como también pueden estar en perfecta armonia o
en completa oposicién y depende del grado de motivacién con los objetivos de la
empresa.

Finalmente Ceja (1994 citado por Acevedo, 2008), menciona que la organizacion

informal se puede observar en cinco niveles diferentes:

a) La organizacién formal, considerada como un sistema de grupos relacionados entre
si.
b) La organizacion formal, compuesta por grupos mayores de opinién o de presion

sobre algun aspecto particular de la politica de la empresa.

¢) Grupos fundados en la similitud de labores y relacionados mas o menos
intimamente.

d) Grupos pequenos de tres y cuatro personas relacionadas intimamente.
e) Individuos aislados que raramente participan en actividades sociales.

Por lo anterior se puede concluir que la organizacion informa es importante para

el funcionamiento de la organizacion, ya que las personas desarrollan medios




espontaneos de tratar actividades mas rapidamente, y son eficaces para sobrellevar

problemas no previstos, aspecto que la hace flexible y le permite innovar.

v Modelo Lineal

La organizacién de tipo lineal o militar es la forma estructural mas simple y mas
antigua ya que tiene su origen en la organizacién de los antiguos ejércitos y en la
eclesiastica de los tiempos medievales (Acevedo, 2008).

La organizacién lineal, segin Chiavenato (2000), se refiere a que entre el
supervisor y el subordinado hay lineas directas de autoridad y responsabilidad.

Por su parte Gémez (1994 citado por Acevedo, 2008), menciona que en la
organizacion lineal la autoridad se concentra en una sola persona, ya sea el propietario,
gerente o director, de este modo el jefe delega el trabajo y los subalternos deben
ejecutalo de acuerdo a las instrucciones dadas.

Por dltimo Reyes (2000), la define como aquella organizacién en la que la
autoridad y responsabilidad correlativas se transmiten por una sola linea para cada
miembro del grupo.

En dicho sistema cada individuo tiene un solo jefe para todos los asuntos y
Unicamente de él recibe 6rdenes, aunado a ello solo a él entrega reportes, este sistema
es simple y de conformacion piramidal en donde cada jefe recibe y transmite todo lo
que ocurre en su area, conforme a lineas de comunicacién rigidamente establecidas
(Acevedo, 2008).

Gerente o
propietario

Contador Cajera Almacenista Vendedores

Figura 3. Modelo de estructura lineal (Acevedo, 2008).
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Chiavenato (2000), enlista algunas caracteristicas de la organizacion lineal:

Autoridad lineal o Unica: se refiere a la autoridad absoluta del superior sobre sus
subordinados.

Lineas formales de comunicacién: las comunicaciones entre los 6rganos o cargos, son
efectuadas tnicamente a través de lineas existentes en el organigrama.

Centralizacién de las decisiones: la autoridad que comanda toda la organizaciéon se

centraliza en la cima del organigrama.

Aspecto piramidal: representa una conformaciéon piramidal conforme se sube en la

escala jerarquica.
Gomez (1994), describe algunas ventajas y desventajas de este tipo de organizacion:

¢ Sencilla y clara.

+ No hay conflictos de autoridad ni fugas de responsabilidad.

s Se facilita la rapidez de accion.

e Se crea una firme disciplina (cada jefe adquiere autoridad, ya que para sus
subordinados es el Gnico que la posee).

+ Es mas facil y util en la pequefia empresa.

Sus desventajas son:

¢ Se carece de especializacion.

¢ No hay flexibilidad para futuras expansiones.

« Es dificil capacitar a un jefe para supervisar los aspecto que debe de coordinar.

e Se propicia la arbitrariedad del jefe porque absorbe toda la responsabilidad y
autoridad.

« El jefe casi siempre atiende asuntos de caracter secundario, dedicandole un minimo
a los asuntos de mayor relevancia.

¢ La organizacion descansa en este Unico jefe, y al faltar este, ocurren trastornos

administrativos en el negocio.




En este sentido Chiavenato (2000), agrega las condiciones en las que puede
implementarse un modelo de organizacion lineal:

¥v' La organizacién es pequefia y no requiere ejecutivos especialistas en tareas
altamente técnicas.

v Cuando la organizacién esta en la etapa inicial de su historia.

v’ Las tareas de la organizacién son estandarizadas, rutinarias y con raras alteraciones
o modificaciones, permitiendo concentracion en las actividades de operacion, ya que
la estructura es estable y permanente.

v’ La organizacion tiene corta vida y la rapidez en la ejecucion del trabajo se hace mas
importante que la calidad del trabajo.

v' Cuando para la organizacién es importante invertir en consultoria externa que

establecer 6rganos internos de asesoria.

Para concluir, este tipo de organizacion puede dar origen a otros modelos de
organizacion tales como el de Taylor, Staff o de asesoramiento.

v Modelo Funcional

De acuerdo a Robbins (2004), la caracteristica distintiva de esta organizacion
consiste en que se agrupan las especialidades ocupacionales semejantes y afines,
actividades como mercadotecnia, contabilidad, fabricacién y personal se agrupan bajo

un jefe funcional que reporta a las oficinas centrales.

Segun Taylor (1983 citado por Acevedo, 2008), este tipo de organizacion se
caracteriza porque promueve la especializacion de tareas, sugiere que el trabajo del
supervisor sea realizado por ocho especialistas, cada uno con autoridad sobre los
operarios que realizan tareas relacionadas con la funcién, establece también la
diferencia entre el trabajo fisico y el intelectual, para ello los operarios deben ser
provistos de las herramientas y materiales necesarios para la produccién, mientras que
los trabajadores activos deben planear, dirigir y controlar los procesos de la empresa.
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Gerencia

Departamento de Departamento de Departamento de
produccion contabilidad personal
Preparado y Facturacion Administracion de

mezclado personal
Cuentas por pagar

Labrado Nominas
Cuentas por cobrar

Horneado

Acabado

Figura 4. Modelo de estructura funcional (Acevedo, 2008).

Chiavenato (2009), enlistas las caracteristicas de la organizacién funcional:

Autoridad funcional o dividida. Cada subordinado reporta a muchos superiores; sin
embargo ningun superior tiene total autoridad sobre los subordinados.

Lineas directivas de comunicacion. Las comunicaciones entre los 6rganos o cargos
existentes en la organizaciéon son efectuadas directamente, sin necesidad de
intermediarios.

Descentralizacién de las decisiones. Consiste en la distribucién de las decisiones en
los 6rganos o cargo mas adecuados para su implementacion.

Enfasis en la especializaciéon. Hay separacion de las funciones de acuerdo cada
6rgano o cargo que pertenezca a la organizacién y de ésta forma las funciones son
especializadas.

De acuerdo a Reyes (2000), algunas ventajas de este tipo de organizacién son:

¢ Hay mayor capacidad de los jefes por razén de especializacién lo que impacta en la
eficacia.
s Descomposicién de un trabajo complejo y dificil en varios elementos simples y

faciles.
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Hay posibilidades de adaptacién en casos de cambios de procesos.

Implementa comunicacién directa sin intermediarios.

+ Permite una mejor supervision.
L]

Por otra parte para Acevedo (2008), algunas de sus desventajas son:

¢ Se torna dificil diferenciar y definir la autoridad y responsabilidad de cada jefe en los
aspectos que son comunes o vareados.

» Se da con mucha frecuencia la duplicidad de mando.

e Surgen fugas de responsabilidad.

» Hay confusion en cuanto a los objetivos.

« Existe tendencia a la tension y conflictos dentro de la organizacion.

 Hay competencia entre los especialistas.

Valencia (2002 citado por Acevedo, 2008), sefiala que la organizacién funcional
se implementa primordialmente en los medianos y grandes centros de trabajo, en
donde al frente de cada departamento hay un jefe que tiene a su cargo una funcion en
particular, y como superior de todos los jefes esta un gerente o director que coordina
las labores de acuerdo a los objetivo organizacionales, de ahi que no pueda ser
aplicada a una pequefia empresa ya que los objetivos de ésta estén bien definidos y
establecidos, ademas de que consta de un grupo de especialistas bien integrado que
reporta a un dirigente eficaz.

v Modelo de organizacion de linea-staff
De acuerdo a Acevedo (2008), este tipo de organizacién resulta de la

combinacién de la organizacién lineal y funcional, su objetivo es incrementar sus

ventajas y disminuir sus desventajas, sus caracteristicas son:

o Mantiene la autoridad y responsabilidad de la organizacién lineal transmitida a
fravés de un solo jefe para cada funcion.
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« Sin embargo, esta autoridad recibe asesoria y servicio de técnicos o cuerpos
especializados para cada funcién.

Chiavenato (2000), sefiala que en este tipo de organizacion existen 6rganos de
linea que corresponden a la autoridad lineal, y de asesoria que son 6rganos de apoyo y
consultoria los cuales mantienen una relacion entre si, aunado a ello estas unidades
generalmente no forman parte de la estructura organizacional, pero su participacion es

indispensable para para los directores generales o de area.

Existen dos criterios para distinguir los 6rganos de linea y los de sttaf
(Chiavenato, 2000).

1. Relacion con los objetivos de la organizacion. De acuerdo a este criterio las tareas
de linea estan directamente ligadas a los objetivos basicos de la organizacion,
mientras que las actividades de sttaf se relacionan a ellos indirectamente. Por
ejemplo las actividades de ventas y produccién son las actividades basicas de la
organizacion, mientras que los 6rganos de staff tienen la funcidon de asesoramiento

hacia los demas 6rganos.

2.Tipo de autoridad. Los érganos de linea deciden, ejecutan y hacen actividades
vinculadas con los objetivos de la organizacién, por otro lado los érganos de staff
tienen autoridad de asesoria, planeacién y control, de consultoria y recomendacién

o de prestar servicios especializados.

Por lo tanto los érganos de linea intervienen en los objetivos basicos de la
organizacion, lo que deriva en los resultados de la empresa y los érganos de staff son

de apoyo y ayuda, su funcion principal es la de asesorar al personal de linea.

Las principales funciones del staff, segiin Hampton (1990 citado por Acevedo,
2008), son:

s Servicios. Actividades especializadas tales como contabilidad, compras, personal,
investigacién y desarrollo.




» Consultoria y asesoria. Tareas de asistencia juridica, métodos y procesos,
consultoria para el trabajo etc., que son actividades de orientacién y recomendacion,

¢ Monitoreo. Actividades de evaluar y dar seguimiento a una tarea o proceso sin
intervenir en él o influenciarlo, el staff generalmente se encarga del levantamiento
de datos, elaboracién de informes e investigaciones o seguimiento de procesos.

¢ Planeacion y control. El staff se encarga de la planeacién y control de diferentes
areas, como lo son el control financiero o presupuestal, mantenimiento de maquinas

0 equipos Y el control de calidad.

Reyes (2002), refiere que la organizacién de staff solamente asesora cuando:

¢ Investiga permanentemente que puede mejorarse o innovarse.
¢ Planea esas nuevas mejoras para su empresa en concreto.
« Define y detalla planes para la gerencia, hasta obtener su aprobacion.
« Obtiene la aceptacion y colaboracién de los jefes de linea a base de convencimiento.
¢ Instruye para el establecimiento de nuevos sistemas y ayuda a establecerlos.
s Resuelve dudas o problemas que se puedan presentar en su operacion.
e Revisa constantemente los resultados, para estar en condiciones de hacer
sugerencias de mejora.

El sistema linea-staff presenta caracteristicas lineales como funcionales
simultaneamente, conserva el principio de la jerarquia, es decir la nivelacion de los
grados de autoridad, asimismo el personal staff se representa en los organigramas, con

linea de autoridad punteada o discontinua.
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Gerente general

Auditoria
interna
Gerente de Gerente de finanzas Gerente de compras Gerente de rel.
comercializacién Industriales

Figura 5. Modelo de estructura linea-staff (Acevedo, 2008).

Finalmente Acevedo (2008), enlista algunas de sus ventajas y desventajas:
Ventajas:

¢ Asegura asesoria especializada e innovadora.
+ Trabaja de manera conjunta y coordinada para beneficio de la organizacion.
« Permite obtener la méas alta eficiencia de cada persona.

Desventajas:

» Hay posibilidad de conflicto ente la asesoria y los demas 6rganos.

* Los jefes de linea tratan de incapacitar a los staff, considerandolos como intrusos
tedricos.

+ Por su parte los funcionarios de staff consideran incompetentes a los jefes de linea.

Este estilo de organizacion ha sido la mas aceptada y aplicada, en su mayoria
en la mediana y grande empresa y puede ser viable siempre y cuando, los
especialistas no interfieran en la linea de autoridad y tengan un costo razonable.
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y Estructura de equipo

Chiavenato (2009), menciona que una de las novedades en los disefios
organizacionales es la aplicacion del concepto de equipo. La cadena vertical de mando
es un poderoso medio para controlar a las personas, funciones o procesos, pero una
de las desventajas que tiene es que enfoca toda la responsabilidad en lo alto de la
piramide, y exenta al resto de la base de la organizacion de generar compromisos.

Los equipos se han convertido en una forma de organizar el trabajo, la
caracteristica de la estructura de equipos es que coordina e integra, elimina la barrera
entre departamentos y descentraliza la toma de decisiones, al dejarlas en manos de los
equipos. Este estilo de estructura puede ampliarse a toda la empresa a fravés de

centros de utilidades o unidades de negocios dirigidas por equipos.

En las organizaciones grandes este disefio complementa el modelo burocratico
con el fin de hacerlo flexible y agil. Los miembros de un equipo pueden asimismo

formar parte de otro, algunas de las caracteristicas positivas son:

¢ Reduce las barreras entre los departamentos, aumenta el compromiso de las
personas al propiciar una mayor proximidad entre ellas.

+ Fomenta decisiones rapidas al no tener que pasar por la aprobacion de la jerarquia,
mayor flexibilidad y rapidez en las demandas del cliente y los cambios del entorno.

¢ Mayor enriquecimiento de tareas.

¢ Reduce costos, ya que la creacion de equipos derrumba jerarquias porque requiere

pocos gerentes de supervision.

Algunas de sus desventajas son:

¢ Se invierte mas tiempo en reuniones de coordinacion.
¢ Puede provocar descentralizacién exagerada y no planeada. Los miembros de los
equipos no siempre toman decisiones de acuerdo a los objetivos institucionales

debido a la ausencia de una nocion corporativa.
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vy Organizacion virtual

La estructura de red también llamada virtual o modular, segin Chiavenato
(2009), es una forma de organizacioén relativamente pequefia que puede controlar un
enorme volumen de operaciones y que descentraliza o subcontrata la mayor parte de

sus operaciones de negocios.

Su estructura es descentralizada y la departamentalizacion es minima o nula,
pues se enfoca en el negocio central, es decir su actividad basica, mientras transfiere a

terceros todo aquello que no es esencial.

Son organizaciones virtuales, que estan basadas en una red de relaciones que
contratan servicios de manufactura, distribucién, marketing y publicidad con quienes lo
hacen mejor y a un precio bajo.

Empresas tales como Nike, Reebok, Dell Computer y Coca-Cola utilizan la
estructura de red y asignan todas sus manufacturas a compafiias externas.

Figura 6. Modelo de Organizacion virtual (Chiavenato, 2009).
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Chiavenato (2009), enlista algunas ventajas y desventajas de este modelo
organizacional:

Ventajas:

» Flexibilidad de la fuerza de trabajo: cada proyecto debe contar con las personas que
tengan las habilidades especificas que se necesitan.

¢ Costos administrativos bajos: esto disminuye considerablemente los costos fijos de
la burocracia, pues no es necesario mantener una organizacion fija.

e Adecuacién a cada proyecto: la estructura en red elimina los riesgos de largo plazo,
pues cada equipo se forma para un proyecto definido y después se desintegra.

+ Permite competitividad a escala global: debido a que aprovecha las mejores ventajas
de todo el mundo y puede ofrecer productos de calidad a un precio atractivo.

Desventajas:

» Falta de control global: los gerentes no manejan todas las operaciones en sus
empresas y para poder controlar todo el conjunto dependen de contratos,
coordinacion, negociacioén y comunicacion con otras personas.

* Mayor incertidumbre y posibilidad de fallas: si una de las empresas contratadas
incumple con lo acordado puede perjudicar al negocio. La incertidumbre es mayor
porque no existe control sobre todas las operaciones.

» La lealtad de los asociados se debilita: porque las personas sienten que pueden ser
sustituidas por otros contratos de servicios. La cultura organizacional se vuelve fragil.

Los desafios del mundo globalizado y la implacable velocidad del cambio
obligan a las organizaciones a realizar adaptaciones urgentes para sobrevivir en el
nuevo entorno de negocios, Chiavenato (2009), enlista algunas caracteristicas de las
organizaciones modernas:

Cadenas de mando mas cortas: La tendencia actual es eliminar niveles para formar
organizaciones no jerarquicas, delgadas y flexibles.
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Menos unidades de mando: La estructura vertical (subordinado-jefe) es sustituida por la
relacién horizontal (en direccion al cliente, interno externo).

Mayor margen de control: las organizaciones estan optando por dar a sus
administradores un margen de maniobra mas amplio, aspecto que limita la supervision
directa y facilita la delegacién de responsabilidades y la autonomia de las personas.
Mayor participacién y atribucion de facultades de decisién: los gerentes delegan
atribuciones a personas de todos los niveles para que éstas tomen todas las decisiones
que afectan su trabajo, al ceder facultades se da mayor responsabilidad y autonomia,
aunado a ello la supervisién se reduce.

Enfoque en los equipos de trabajo: los antiguos departamentos y divisiones estan
cediendo el paso a equipos de trabajo, definitivos o transitorios, aspecto que promueve
la flexibilidad, la agilidad, el cambio y la innovacién.

La organizacién como un sistema de unidades de negocios interdependientes: cada
vez es mas frecuente que las organizaciones se estructuren como unidades auténomas
y autosuficientes, las cuales son operan como un foco de utilidades que debe alcanzar
sus propias metas y resultados, para lo cual es necesario que la organizacidén cuente
con un sistema de informacion que la integre como un todo.

Infraestructura: la nueva arquitectura de la organizacién depende de la tecnologia de la
informacién, lo que permite tener una organizacion integrada sin que tenga que estar
concentrada en un solo lugar, es asi que las personas pueden trabajar desde sus
casas o en cualquier otfro sitio, asimismo desaparecen jerarquias ya que los niveles
administrativos no se necesitan porque toda la informacién se tiene de manera
electronica para tomar decisiones, cada equipo funciona como un cliente o proveedor
(servidor) que trabaja como una estructura molecular, agil y flexible y al mismo tiempo
forma parte de una red.

Relajacion de los controles sobre las personas: los antiguos controles externos tales
como reglas, reglamentos, procedimientos, horarios de trabajo han sido sustituidos por
conceptos como lo valores y la misién de la organizacion y el enfoque en el cliente, que

permiten orientar y no calificar o vigilar la conducta de la personas.




Enfoque en el negocio y en lo esencial: Se trata de concentrarse en el negocio central,
se eliminan negocios y se subcontratan procesos marginales para reorientar la
negociacién hacia aquello para lo que fue creada: su negocio y sus clientes.
Consolidacién de la economia del conocimiento: la creatividad y la capacidad de
desarrollar procesos, soluciones, productos y servicios que aporten mayor valor al
negocio, a las organizaciones y a los clientes son caracteristicas cada vez més valiosa
en el mercado laboral. Las personas dejan de proveer la mano de obra para otorgar
conocimientos y habilidades.

Debido a las demandas de la sociedad es que las organizaciones tienen que
evolucionar y estar en total cambio y actualizaciéon, por tal es necesario que su
estructura este bien definida, y si es necesario planear un nuevo disefio que le permita
obtener los objetivos que se ha propuesto.

1.5 Organigramas

Segun Castillo y Morales (2013), los sistemas de organizacion se representan de
manera intuitiva y con objetividad en los organigramas. El puesto se representa por un
cuadro que encierra el nombre de ese puesto (y en ocasiones de quien lo ocupa); la
union de los cuadros mediante lineas indica los canales de autoridad y responsabilidad,
estos instrumentos revelan:

v' La division de funciones

v Los niveles jerarquicos

v’ Las lineas de autoridad

v Los canales formales de comunicacion

v' La naturaleza linea o staff con linea punteada

v Los jefes de cada grupo de empleados, trabajadores

v' Las relaciones que existen entre los diversos puestos de la empresa y en cada
departamento o seccion.
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1 Direccién General

| Direccion de Area | | Direccién de Area | I Direccién de Area

| Lider de Proyecto |

Colaboradores l

Figura 7. Organigrama horizontal o aplanado (Castillo y Morales, 2013).

Direccién General

Direccion de Area

B

Gerencia General

Jefatura

Supervisor

Asistente

Auxiliar

Figura 8. Organigrama vertical (Castillo y Morales, 2013).
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CAPITULO 2.

CLIMA

ORGANIZACIONAL



Capitulo 2. Clima Organizacional

2.1 Definiciéon de Clima Organizacional

El concepto de Clima Organizacional se ha definido desde varias perspectivas,
ya que derivado de su caracter multifacético es dificil generalizarlo, esto a
consecuencia de que cada organizacion cuenta con sus propias caracteristicas; por lo
anterior el clima se torna diferente en cada organizacion. La importancia que se le ha
dado a éste fenébmeno se debe a la estrecha relacion con otros procesos tales como la
productividad, la eficiencia, eficacia y calidad, criterios que posibilitan un 6ptimo
desarrollo organizacional (Toro, 1996; Bernal y Soto 2001; Abril y Fajardo, 2000,
citados en Vega, Arévalo, Sandoval, Aguilar y Giraldo, 2006). En principio, el concepto
ha sido aludido a la idea de clima atmosférico y sus consecuencias en el

comportamiento, han despertado desde tiempos muy remotos interés.

De acuerdo con Wheeler (1967, citado por Cortés, 2012), el estudio del clima fue
considerado por historiadores, médicos, gedgrafos y diversos cientificos de la antigua
Grecia, algunos de ellos como Herodoto y Aristoteles, ademas, estuvo casi siempre
enfocado a las diferencias entre pobladores de los paises mas calidos y mas frios y en
conclusién los rasgos de los pobladores parecen ser totalmente opuestos. Fue en
1743, cuando Buffon (citado por Wheeler, 1967), reconocié la existencia de una
relacion entre clima y comportamiento, asimismo en 1868, Adam Ferguson (citado por
Wheeler, 1967), influido principalmente por Montesquieu, describio en la obra de
History of civil Society, que el clima templado es el mas conveniente para el hombre,

esto bajo el supuesto de que sus efectos favorecen el desarrollo de rasgos superiores.

Mas adelante en 1863, Jonh W. Draper (citado por Wheeler, 1967), aseveré que
en donde haya muchos tipos de climas, hay diversos tipo de humanos... “existe un tipo
de humanidad correspondiente a cada clima y, en rigor a cada zona geografica”.
Ellsworth Huntington (citado por Wheeler, 1967), hizo una importante aportacion de la
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relacion del clima en el comportamiento humano, concluyé que el clima tiene una fuerte
influencia sobre el comportamiento, en las que incluye la inteligencia, la agresividad y la
capacidad para el trabajo.

Como se puede observar, las primeras investigaciones sobre Clima
Organizacional estuvieron enfocadas al aspecto atmosférico y su influencia en la
conducta humana, aspecto importante para definirlo, ya que proyectado al ambito
organizacional, clasificaciones de rasgos atmosféricos, tales como lluvia, temperatura y
viento aluden a los procesos organizacionales, los cuales determinan cierta dinamica

en el comportamiento humano.

Gellerman (1960, citado por Brunet, 1983), fue el primer autor en introducir el
concepto de Clima Organizacional en la psicologia industrial y desde entonces varios
autores han hecho intentos para describirlo. En un estudio realizado por Vega, Arévalo,
Sandoval, Aguilar y Giraldo en 2006, se hizo una revisién a partir de 93 articulos de
psicologia del trabajo y las organizaciones ademas de las areas relacionadas con la
gestién humana, para identificar las definiciones de Clima organizacional mas citadas,

entre méas importantes se encuentran las siguientes ( ver tabla 5):

El clima ataie a los efectos subjetivos

percibidos del sistema formal y del estio de los
Litwin y Stringer, 1968 administradores, asi como de ofros factores ambientales
importantes sobre las creencias, valores y motivaciones de

las personas que trabajan en una organizacion.

Definen al clima como el conjunto de caracteristicas
Forehand y Guilmer, 1964 permanentes que describen a una organizacion, la distingue
de otras en influye en el comportamiento de las personas que

lo forman.

El comportamiento humano es funcién  del “campo”
Lewin, 1951 psicolégico o ambiente de la persona, el concepto de clima es
util para enlazar los aspectos objetivos de la organizacion.




El clima organizacional es el medio interno en la atmosfera de
una organizacion, factores como la tecnologia, las politicas,
reglamentos, los estilos de liderazgo, etapas de la vida del
Chiavenato, 2001 negocio, entre otros, son influyentes. El clima organizacional,
puede presentar diferentes caracteristicas dependiendo de
coémo se sientan los miembros de la organizacién. Genera
cierta dinamica en los miembros como es la motivacién, la

satisfaccion en el cargo, ausentismo y productividad.

Describen que el clima organizacional refleja diferentes
Payne y Pugh, 1976 aspectos tales como normas, actitudes, conductas y
sentimientos de los miembros. Se manifiesta a traves de

percepciones.

Lo definen como un “conjunto de percepciones resumidas o
globales compartidas por los individuos acerca de su
Reichers y Schneider, 1990 ambiente, en relacién con las politicas, practicas y
procedimientos organizacionales, tanto como formales como

informales”.

Refiere que el clima representa las percepciones que el

Dessler, 1976 individuo tiene de la organizacion para la cual trabaja y la

opinibn que se haya formado de ella, en términos de

estructura, recompensa, consideracién, apoyo y apertura.

Tabla 5. Definiciones de clima organizacional (Vega et al., 2006).

Flores (2011), recientemente refiere que el Clima Organizacional se conforma de
la interaccién de los elementos del ambiente de una organizacién (instalaciones,
magquinaria, programas de capacitacion, salario, comunicacion, seguridad, promocién
de puestos, etc.) y la influencia positiva o negativa de estos en los miembros de una
organizacion para el desempefio de sus actividades.

Navarro (2006, citado por Chavez y Toro, 2012), argumenta que el Clima
Organizacional es el medio ambiente humano y fisico en el que se desenvuelve el
trabajo, interviene en la satisfaccion y en la productividad. Esta relacionado con el
saber hacer del directivo, con las conductas de las personas, con su forma de trabajar y

de relacionarse, con su interaccién con la empresa, con los recursos que se utilizan y
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con la propia actividad de cada uno de los integrantes. Brunet (1983), Chavez y Toro
(2012), han llegado a la conclusion de que es la percepcion directa e indirecta de las
propiedades del ambiente laboral lo que determina el comportamiento de un individuo

dentro de la organizacién.

Como se puede observar las definiciones del Clima Organizacional han sido
retomadas desde varia perspectivas, Litwin y Stringer (1968), hacen referencia al Clima
Organizacional como un elemento subjetivo que a través de las percepciones de los
individuos tiene efectos en la conducta; sin embargo Forehand y Guilmer (1964) y
Flores (2011), se enfocan en la parte objetiva de la organizacion, por tal lo describen
como un conjunto de caracteristicas que son permanentes en la organizacién y que
tienen efectos en la conducta y dejan de lado el elemento subjetivo aportado por los
miembros de la organizaciéon, para Chiavenato (2001), caracteristicas de la
organizaciéon como tecnologia, las politicas, reglamentos, los estilos de liderazgo y las
etapas de la vida del negocio tienen efectos en la conducta; no obstante puede
presentar diferencias dependiendo de la percepcién que se tenga de esta.

El comportamiento suele ser una funcién de, no de las caracteristicas objetivas
del ambiente de la persona, como de su percepcion de esas caracteristicas,
percepciones que se le filtran a través de los sentidos y sufren de la influencia de las

experiencias de la persona (Dessler 1976, citado por Gomez y Vicario, 2008).

Para Payne y Pugh (1976, citados por Gbmez y Vacario, 2008), el clima proyecta
los procesos comportamentales caracteristicos de un sistema social, los cuales
reflejan, los valores, actitudes y creencias de los miembros, finalmente para Reichers y
Scheneider (1990, citado por Gémez y Vicario, 2008), cada persona reacciona de
acuerdo a las variables situacionales, segun como las interprete y las valore y
dependiendo de cémo es que las defina se iran formando diversos climas
organizacionales.

Brunet en 1983, enlistdé algunas caracteristicas del concepto de Clima

Organizacional:
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El clima es un concepto molecular y sintético como la personalidad.

Es una configuracién particular de variables situacionales.

Sus elementos constitutivos pueden variar aunque el clima puede seguir siendo el
mismo.

Tiene una connotacion de continuidad pero no de forma permanente como la cultura,
por lo tanto puede cambiar después de una intervencién particular.

Esta determinado en su mayor parte por las caracteristicas, las conductas, las
aptitudes, las expectativas de otras personas, por las realidades sociolégicas y
culturales de la organizacién.

El clima es fenomenolégicamente exterior al individuo quien, por el contrario puede
sentirse como un agente que contribuye a su naturaleza.

Es fenomenoldgicamente distinto a la tarea de tal forma en que puede haber
diferentes climas en los individuos que efectian la misma tarea.

Esta basado en las caracteristicas de la realidad externa tal como las percibe el
trabajador u observador, la percepcion no es siempre es consciente.

Puede ser complicado describirlo con palabras, aunque sus resultados pueden
observarse facilmente.

Tiene consecuencias sobre el comportamiento.

Es un determinante del comportamiento porque actia sobre las actitudes y

expectativas.

Gomez y Vicario (2008), refieren que las definiciones de clima han estado

derivadas de varios factores, entre los mas destacados se encuentran:

e Las que indican el predominio de factores organizacionales (Forehand y Guilmer,
1964).
s Las centradas en el predominio de los factores individuales (Payne y Pugh, 1976).

¢ Las que enfatizan en la interaccion persona-situacion (Reichers y Schneider, 1990).
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En términos generales, Peird (1984), argumenta que las definiciones de Clima
Organizacional se han enfocado principalmente en procesos subjetivos y perceptivos
los cuales filtran la informacién proveniente de elementos objetivos de la organizacion,
pero sin olvidar que es una realidad subjetivada que ha sido filtrada por las
experiencias, conocimientos, valores, mitos, creencias, ideologia, etc., del individuo
(1997, citado por Gémez y Vicario, 2008).

Para tener mayor claridad con respecto al concepto del clima organizacional, se tiene
que diferenciar del significado de ambiente, segun Chiavenato (1992), ambiente
organizacional constituye el medio ambiente interno de una organizacion, la atmosfera
que existe en cada organizacion, circunstancias econémicas y de mercado, las
innovaciones tecnologicas, las legislaciones federales, estatales y locales, las
condiciones culturales externas de la organizacion.

Una organizacién no puede ser entendida en forma abstracta, prescindiendo de su
entorno. Las variables ambientales tienen gran importancia en la constitucion del
sistema organizacional, en las formas que puede adoptar sus procesos de poder,

comunicaciones, motivacion, etc.

2.2 Antecedentes

El Clima Organizacional, es un fenémeno que ha cobrado mayor interés
actualmente y ha propiciado una gran variedad de investigaciones derivado de los
diferentes efectos que tiene dentro de la organizacion, tales como: cohesién grupal,
productividad, indice de rotacién de personal, alcance de los objetivos; entre otros,
aunado a ello al tener efectos en la conducta de los trabajadores, cuando el clima se
percibe como favorable promueve una actitud positiva hacia el trabajo, identificacion
con la organizacién, disminucién de la ansiedad, mejoras en la calidad, motivacion,

satisfaccién laboral, entre otros (Gémez y Vicario, 2008).

El estudio de este constructo tiene gran variedad de antecedentes que van
desde el enfoque motivacional, administrativo y productivo, esto ha permitido tener una




idea de la percepcién que el trabajador tiene de la empresa, lo cual representa una
herramienta de gran ayuda para el desarrollo de la empresa o institucion.

2.2.1 Los trabajo de Elton Mayo

Sus estudios se llevaron a cabo durante un periodo de 12 afos en los talleres de
Hawthorne de la Western Electric Company, los cuales tuvieron sus inicios en 1927. La
serie de estudios de Hawthorne son de relevancia ya que pudieron describir las
variables dependientes descubiertas en la experimentacién humana, sobre todo en los
trabajadores, es decir la influencia del clima (medio fisico) sobre la conducta de los
trabajadores. El resultado mas significativo es el hecho de que los trabajadores se ven
afectados por los componentes exteriores a su trabajo, hasta un punto mayor que tiene
la influencia de los factores del trabajo mismo. Los estudios de Hawthorne demuestran
que los cambios en el ambiente de trabajo, las pausas de reposo, las horas semanales
de trabajo, la fatiga, la monotonia, los incentivos, las actitudes de los empleados, las
organizaciones formales e informales de los trabajadores y con sus superiores, tienen

correlaciones muy estrechas con la conducta de los empleado (Blum, 1976).

Brown, 1982 (citado por Cortés, 2012), sefiala que estas investigaciones tenian
supuestos inadecuados, lo cual fue demostrado por primera vez tras el fracaso de
ciertos experimentos. En la época en que fueron llevados a cabo éstos experimentos
se extendia el descontento en los 30,000 empleados de la empresa. Los expertos en
eficiencia emplearon los métodos corrientes al alterar las horas de trabajo; modificar la
duracion de los periodos de descanso y los intervalos entre ellos, cambiar la intensidad
de la luz y otras condiciones del ambiente.

Los supuestos en los que se fundamentaban esos experimentos eran los de la
psicologia industrial iniciada por Taylor, Frank Gilbreth y sus sucesores. Se suponia
que el trabajador tenia que ser estudiado como una unidad aislada y que los principales
factores que afectaban su eficiencia eran los movimientos ineficientes al hacer el
trabajo; la fatiga considerada como un estado fisicoquimico corporal debido a la

acumulacién de productos de desecho y los inconvenientes del medio fisico, tales




como la falta de luz la calefacciéon inadecuada y el exceso de humedad (Brown, 1982
citado por Cortés, 2012).

Uno de los experimentos tenia como propésito estudiar los efectos de la
iluminacién sobre el trabajo, por tal motivo se eligieron dos grupos de empleados. En el
grupo control, la iluminacién se mantuvo inalterada durante el experimento, en tanto
que en el grupo de experimento se aumentd la iluminacién gradualmente. Como
esperaban, la produccion aumenté en el segundo grupo, pero inesperadamente la
produccién también aumento en el grupo control, como éste resultado no se esperaba,
los investigadores procedieron a reducir la iluminacion del grupo control, al hacerlo la
produccién volvié a subir, por tal era indiscutible la influencia de algin factor que
aumentaba la productividad independientemente de la iluminacién en el taller, en
consecuencia se tuvo la necesidad de implementar experimentos mas precisos, con la
intencién de revelar este factos desconocido.

Para la segunda serie de experimentos, se eligié un grupo de seis trabajadoras,
a las cuales se les solicité que armaran unos réles de teléfono, Durante la serie
completa de experimentos, la cual duré cinco afios, un observador de las trabajadoras
en el taller, anoté lo que sucedia, mantuvo a las muchachas informadas del
experimento y les pidi6 consejos e informes, ademas de que escucho sus quejas.
(Brown, 1982 citado por Cortés, 2012).

Stuart Chase, en sus obras The Proper Study of Mankind by Men at Work, hace
un analisis de éste estudio, segln dicho andlisis la produccion se elevd por el cambio
de actitud de las operarias hacia su trabajo y su grupo.

Al pedirles ayuda y cooperacion, los investigadores lograron que se
sintieran importantes. Su actitud total, que correspondia a la de los
engranajes independientes de una maquina, se convirti6 en la de un
grupo acorde que trataba de ayudar a la compafia a resolver un
problema. Habian encontrado un puesto estable al cual pertenecian, y

un trabajo cuyo propédsito veian claramente. Por eso trabajaron con

70




mayor rapidez y eficacia que nunca (Brown, 1982, citado en Cortés,
2012, pp.14).

Derivado de esta conclusion, quedé asentado que la empresa tiene que ejercer
también una funcién social; la motivacién adecuada es mas importante que las
condiciones fisicas del ambiente. Desde entonces para el adecuado desarrollo de los
estudios de psicologia organizacional el clima que afecta una organizacion no debe
considerarse desde un plano fisico (ventilacion, iluminacién, humedad etc.) si no como
un conjunto de factores psicosociales.

2.2.2 Teoria del Campo Kurt Lewin

Kurtl Lewin tomé de Faraday y Maxwell y Kolhe, la nocién de campo relaciona
que la teoria de campo ha de vincularse con la teoria de la percepcion, un concepto
central en la Gestalt Delahanty (1996).

Por su parte Wertheimer (1943, citado por Delahanty 1996), supone que Lewin
también incluy6 el campo global a otras esferas como el personal y el social.

Lewin, estructurd las interacciones y las interrelaciones humanas de acuerdo a
las propiedades logicas del campo de la percepcion. La atmésfera social incluye una
dimensi6n espacial y temporal, toma en cuenta el marco histérico de cada hecho.

La teoria de campo cuenta con dos propiedades: estructura y dinamica que son
empiricamente interdependientes. La estructura se refiere a las regiones y fronteras del
espacio vital y lo dindmico se relaciona con las tendencias del cambio o la resistencia
al cambio (Delahanty 1996).

La teoria de campo, es una herramienta para estudiar o examinar un tema,
evento o experiencia y utiliza para ello, el campo como herramienta basica, estudia al
organismo en un ambiente determinado, en un momento Gnico el aqui y ahora, en
constante relacién con los factores implicados en el campo total (Fernandez 2009,
citado por Salazar 2013).

7




El concepto de campo de Lewin, no es un enfoque en donde todo se
descompone en sus partes unitarias para luego ser estudiado de forma individual, sino
que mantiene una postura en la que se analiza el todo con sus partes relacionadas e
independientes. Con esta postura se explica la conducta individual a partir de la
totalidad de los factores psicolégicos (Fernandez 2009, citado por Salazar 2013).

En la teoria de campo de Kurt Lewin, se observa que el campo es todo aquello
externo con lo que los individuos estan en un constante intercambio de informaciéon
(ambiente), el campo asume dos vertientes: el comportamiento de un individuo como
un todo y el espacio vital del individuo, en este dltimo. Lewin refiere que el espacio vital
del individuo es el campo de acciéon donde este interactda consigo mismo y da como
resultado una modificacién en el comportamiento (Fernandez 2009, citado por Salazar
2013). Para entender el porqué del comportamiento de una persona, se debe conocer
tanto a la persona como a su ambiente y su relacién entre ambas. (Lewin 1878, citado
en Gémez y Vicario, 2008).

Lewin (1978, citado por Brunet, 1983), nos ofrece una explicacién clara de como
se determina la conducta. Desde una perspectiva social Lewin, considera el

comportamiento de un individuo, como una funcién de la persona y su entorno:

C (comportamiento) =F (funcién) (P (persona) X E (entorno)

En un esfuerzo por describir las relaciones que existen entre el individuo y su
ambiente, Lewin elaboré un mapa o diagrama tipolégico en donde se puede indicar al
sujeto como un circulo, cuadrado, figura eliptica, representando al ser humano dentro
de la figura y lo que existe fuera de la figura perteneciente a otro fenémeno, ya sea de
fuerzas ambientales o del espacio vital (Lewin 1878, citado por Gémez y Vicario, 2008).
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Espacio Vital

Ambiente Psicoldgico

CONDUCTA

Persona

Figura 9. Modelo de la Teoria de Campo segin Lewin en 1978 (Gémez y Vicario, 2008).

Es asi como el comportamiento organizacional no depende (nicamente de las
caracteristicas personales, fisicas o psicolégicas de individuo, sino de la forma en como
la persona percibe los componentes de su organizacidn, la percepcién que los
individuos tienen de los componentes de su organizacioén, sea de forma negativa o
positiva va a desencadenar determinados comportamiento igualmente positivos o
negativos, que a su vez van a influir en el clima para reforzarlo, o modificarlo en el caso

de una intervencién.

Brunet (1983), menciona problemas de tortuguismo o huelgas en el trabajo a
causa de la percepcion de un clima malsano o cuando los empleados se sienten
cautivos dentro de una organizacién impersonal que no los reconoce como
trabajadores de la misma, asimismo al ser una personalidad malsana de la
organizacion trastornara las relaciones de los empleados entre si y con las
organizacion lo cual afectara en su desarrollo y evolucién ya que tendra dificultades

para adaptarse a su medio exterior.

La obra de Lewin sirve como un estimulo para el desarrollo del interés por el
contexto social. Su trabajo experimental de laboratorio, junto con Lippitt y White sobre
los estilos de liderazgo grupal, introduce el término “clima” como un vinculo entre la
persona y el ambiente, con el describen las diferentes situaciones que surgen a partir
de los estilos de liderazgo.
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2.2.3 Enfoque Gestaltista

De acuerdo a Alvarez (1992), hay puntos que convergen entre la teoria de Lewin
y la teoria de la Gestalt (Combs y Snygg, 1959 citados en Alvarez, 1992) ya que cada
persona evalla e interpreta el medio en el que esta inmerso, se forma de él un modelo
significativo y asi su realidad va a consistir en las interpretaciones que se hace de si

misma y de su ambiente especifico cuando interactua.

Los psicologos de la Gestalt estudiaron el pensamiento, el aprendizaje y la
percepcion en unidades enteras en lugar de dividir la experiencia en partes (Dennis,
2005).

El psicologo aleman Max Wertheimer fue el primero en proponer el enfoque
gestaltista. Es un error, sostenia, dividir los procesos psicolégicos en fragmentos, o
“elementos”, como habian hecho los estructuralistas (Dennis, 2005).

La escuela de la Gestalt que se enfoca en la organizacién de la percepcion (el
todo es diferente a la suma de sus partes) postula dos principios en la percepcién del

individuo:

» Captar el orden de las cosas tal y como existen en el mundo.

+ Segun esta escuela los individuos comprenden el mundo que los rodea basandose
en criterios inferidos y percibidos y se comportan en funcion de la forma en que ellos
ven el mundo. De tal modo que, la percepcion del medio de trabajo y del entorno es
lo que influye en el comportamiento de un individuo.

2.2.4 Enfoque Funcionalista

Wiliam James, investigador estadounidense, amplio el campo de la psicologia
para incluir la conducta animal, la experiencia religiosa, la conducta anormal y otras
areas interesantes (Dennis, 2005).

El término funcionalismo nace del interés de saber como funciona la mente para
ayudarnos a sobrevivir y adaptarnos. Para James, la conciencia es una corriente o flujo
siempre cambiante de imagenes y sensaciones, no un conjunto de estructuras sin vida,
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como pretendian los estructuralistas. Los funcionalistas sentian gran admiracién por
Charles Darwin, quien propuso que las criaturas evolucionan en formas que favorecen
su supervivencia (Dennis, 2005).

La escuela Funcionalista, postula que el proceso de pensamiento y el
comportamiento de un individuo dependen del ambiente que lo rodea y las diferencias
individuales tiene un papel importante en la adaptacién de un individuo a su medio.

La diferencia con la escuela Gestaltista radica en que esta escuela introduce el
papel de las diferencias individuales en la adaptacién del individuo a su medio, es asi
como un empleado interactia con su medio y participa en la determinacion del clima.

Estas dos corrientes de pensamiento postulan un elemento base, que es el
equilibrio u homeostasis, que los individuos tratan de obtener al interactuar con su
medio ambiente. “Si un individuo percibe hostilidad en el clima de su organizacion,
tendra tendencia a comportarse defensivamente de forma que pueda crear un equilibrio
con su medio, ya que, para él, un clima como tal requiere actos defensivos” (Brunet,
1983).

2.2.5 Teoria de Maslow

Como se citdé en Naranjo (2009), la teoria de Maslow es una de las mas
conocidas sobre la motivacion. En ella, las necesidades humanas son ordenadas de
una manera jerarquica, donde las necesidades basicas deben de ser cubiertas para
poder ascender a las siguientes de orden superior. Una vez que una necesidad esta
cubierta, deja de fungir como motivador. Maslow (citado por Rogero 2005, en Salazar
2013), propuso una teoria que estaba basada en cinco niveles jerarquicos de
necesidades, de forma que el individuo debia satisfacer al menos, relativamente, cada
uno de los niveles, para que las necesidades de un nivel superior pudieran ser
cubiertas. A esta teoria le llamo la teoria de la jerarquia de necesidades humanas.

Los niveles jerarquicos que propone Abraham Maslow son:
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Necesidades fisiologicas: Estas necesidades son de origen biolégico y estan orientadas
hacia la supervivencia del hombre; se consideran las necesidades basicas e incluyen
necesidades como: necesidad de respirar, de beber, de dormir, de comer, necesidades
sexuales y de refugio.

Necesidades de seguridad: Cuando las necesidades fisioldgicas estan en gran parte
satisfechas, surge un segundo escalén de necesidades orientadas hacia la seguridad
personal, el orden, la estabilidad y la proteccién. Dentro de estas necesidades se
encuentran: seguridad fisica, de empleo, de ingresos y recursos familiares, de salud y
de seguridad.

Necesidades sociales: Surgen cuando las necesidades fisiolégicas y de seguridad
estan o satisfechas. Las necesidades de afecto contienen el amor, el afecto y la
pertenencia o afiliacion a un cierto grupo social y estan orientadas a superar los
sentimientos de soledad del individuo. En la vida diaria estas necesidades se presentan
continuamente cuando el ser humano muestra deseos de casarse, de tener una familia,
de ser parte de una comunidad, ser miembro de una iglesia o simplemente asistir a un
club social.

Necesidades de estima y consideracién: Cuando los tres primeros niveles jerarquicos
se encuentran cubiertos es cuando surgen las necesidades de estima. Estas
necesidades son orientadas hacia la autoestima, el reconocimiento hacia la persona, el
logro particular y el respeto hacia los demas. Al satisfacer estas necesidades, las
personas se sienten y/o experimentan seguridad en si mismos y se sienten valiosas
dentro de una sociedad, cuando sucede lo contrario la persona se siente inferior y sin
valor dentro de la sociedad. Maslow menciona que dentro de estas necesidades existe
un subnivel jerarquico. o Necesidades de estima inferior: Esta incluye el respeto de los
demas, la necesidad de estatus, fama, gloria, reconocimiento, atencién, reputacion y
dignidad.

o Necesidades de estima superior: Estos son los sentimientos que tiene la persona
consigo misma e incluye confianza, competencia, logro, maestria, independencia y
libertad.

Necesidades de autorrealizacion: Es el nivel jerarquico mas elevado de necesidades;

Maslow describe la autorrealizacién como la necesidad de un persona para ser y hacer




lo que la persona nacié para hacer, es decir, es el cumplimiento del potencial personal
a través de una actividad especifica; de esta forma una persona que esta inspirada
para la musica debe hacer musica, un artista debe pintar y deportista debe hacer
deporte.

En el modelo jerarquico de las necesidades de Abram Maslow se propone que
las necesidades de orden inferior como lo son las necesidades de seguridad y las
necesidades fisiolégicas necesitan estar cubiertas para que el individuo pueda acceder
al siguiente nivel y poder cubrir las necesidades de orden superior como lo son las
necesidades sociales, necesidades de estima y consideracién y las necesidades de

autorrealizacion.

2.2.6 Teoria de Murray

Una de las teorias que posiblemente tuvo mayor importancia en el desarrollo del
estudio del clima y que recibe influencia de la teoria de Lewin, es la propuesta por
Murray en 1938 (citado por Silva, 1996). Esta teoria conceptualiza las fuerzas externas
e internas como “necesidades” (tendencias auto directivas de la personalidad) y como
“presiones” (controles situacionales externos). El entorno, tal cual es, tiene influencia
en el clima psicolégico de los individuos que trabajan en el mismo. Murray identifica un
conjunto de treinta fuerzas que constituyen las necesidades psicolégicas del individuo
como fuerzas internas que tiene su contraparte en fuerzas externas ambientales que
actGan como presiones sociales. Estas fuerzas representan tendencias que parecen
darle direccién a la personalidad, y que si bien no pueden ser observadas de manera
directa, si pueden ser inferidas a través de test de personalidad.

A manera de conclusion, el concepto de Clima Organizacional ha sido retomado
a través de varios enfoques y todos ellos coinciden en que los tres elementos
importantes, para definir el clima son el individuo y la percepcion que tiene del
ambiente o las caracteristicas de la organizacion lo cual determinan los
comportamientos que presentan el individuo en determinadas circunstancias, asi
mismo teorias como la Funcionalista, introducen el papel de las caracteristicas del
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individuo por lo que la percepciébn no solo depende las caracteristicas de Ila

organizacion sino también de las caracteristicas personales.

2.3 Clima Social

El clima social, hace referencia a las percepciones subjetivas y al sistema de

significados compartidos respecto a una situacién concreta, que en el caso de la

escuela se traduce en la percepcion compartida que tienen los miembros de la escuela

acerca de las caracteristicas del contexto escolar y del aula (Trickett y cols., en Musitu,

et als, 2005).

Cava (1998), propone cinco dimensiones fundamentales que es necesario tener

en cuenta para conocer el clima social de un aula:

1) Autonomia -indiﬁid@:a!

Hace referencia a la capacidad que tiene
el sujeto para organizar de forma
responsable su propio trabajo

2) Estructura de tarea

Incluye el tipo de supervision -establecida,
el grado en que se establecen objetivos,
estrategias y métodos, el tipo de direccion

| ejercido en el trabajo y la flexibilidad de las
| tareas.

3) Orientacién hacia la recompensa y el
logro

Orientacién de las actividades hacia la

recompensa

4) Apoyo y-considér’é@ci_dr.l_. o :

Apoyo a los alumnos y cim

5) Desarrollo personal

Autorrealizacion
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Las escalas de clima social son instrumentos que permiten valorar la percepcion

del contexto social escolar, de parte de los distintos participantes.

2.4 Medicién del clima organizacional

En lo que respecta a la medida del Clima Organizacional (como parte de un
estimulo respuesta) surge demasiada polémica, puesto que no se sabe con certeza si
el individuo lo evaltan con respecto a sus caracteristicas personales o a las verdaderas

caracteristicas de la organizacion (Cortés, 2012).

James y Jones (1976, citados en Brunet 1983), identificaron tres formas de

investigacion que no son mutuamente excluyentes:

a) la medida mdltiple de atributos organizacionales
b) la medida perceptiva de los atributos organizacional

c) la medida perceptiva de los atributos individuales

Medida mdltiple
Atributos de los atributos

——— P . . » Qrganizacionales
b organizacionale >

iluacién Objetivo ; j

i Medida

:anizacion \ Subjetivo > Atributos Medida per.ceptiva de’los
personales ™ perceptiva de los atributos
atributos individuales
individuales T

Figura 10. Formas de evaluacién del clima organizacional segin James y Jones (1976, citado por
Brunet, 1983).

a) Medida multiple de los atributos organizacionales




La medida mditiple de los atributos organizacionales se refiere al clima como un
conjunto de caracteristicas objetivas que:

1. Describen a una organizaciéon y la diferencian de otras, como los productos que
fabrican, los servicios que ofrecen, orientacién econémica y su organigrama.

2. Son relativamente estables en el tiempo

3. Influyen en el comportamiento de los individuos dentro de la organizacion.

La metodologia de investigacion utilizada para realizar éste andlisis es la medida
objetiva de los componentes de la organizacion. Este tipo de analisis ha sufrido de
algunas criticas en cuanto a que las variables son demasiado numerosas para estudiar
todas, asimismo los investigadores que hacen un analisis de las caracteristicas
objetivas de la organizacién de forma separada no han descrito como se relacionan
cada una de las propiedades, ni de qué forma se relaciones con el funcionamiento
organizacional, este tipo de estudio no toma en cuenta el papel que juega en el
comportamiento la interpretacion que el individuo tiene de su contexto laboral (Brunet,
1983).

b) Medida perceptiva de los atributos individuales

Considera al clima como elementos individuales, tales como valores y
necesidades de los individuos mas que con las caracteristicas de la organizacion, como
lo postula la medida mdltiple de los atributos organizacionales, esta teoria postula que
el individuo percibe el Clima Organizacional de acuerdo a las necesidades que la
empresa le puede satisfacer, por lo anterior el Clima Organizacional no es permanente
en el tiempo, ni uniforme dentro de una organizacion y que dependera del humor de los
individuos. Halpin y Crofs (1962, citados por Cortés, 2012), argumentan que otra
dimension que describe este enfoque es la “consideracion”, término que refleja hasta
qué punto el empleado juzga que el comportamiento de su superior, si es sustentador
o emocionalmente distante, asimismo incluye otras dimensiones subjetivas y
perceptivas del clima, tales como la intimidad, el alejamiento o la obstaculizacion.




Este método de investigacién del clima no ha sido empleado por muchos
investigadores debido a que hace un lado a la organizacion, y hace referencia al clima
como elemento individual. El clima se convierte de esta manera en opiniones
personales y es percibido en funcion de caracteristicas personales que de

caracteristicas organizacionales (Brunet, 1983).

c) Medida perceptiva de los atributos organizacionales

Esta teoria postula al clima como una medida perceptiva de los atributos

organizacionales y lo define como una serie de caracteristicas que:

« Son percibidas a proposito de una organizacion y de sus unidades o departamentos.
¢ Pueden ser deducidas segun la forma en que la organizacién actian consciente o

inconscientemente con sus miembros y con la sociedad.

La teoria argumenta que las variables de una organizacion interactGian con la
personalidad del individuo para formar percepciones, al formar estas percepciones el
individuo se convierte en un filtrador de informacién que utiliza la informacién que viene
de: a) los acontecimientos que ocurren alrededor de él, de las caracteristicas de su

organizacion y b) de sus caracteristicas personales.

La definicién perceptiva de los atributos organizacionales es la medida mas
usada por los investigadores, porque se apega de mejor manera a la teoria propuesta
de Lewin, que propone que el comportamiento de un individuo es funcion de su
contexto laboral y sus caracteristicas personales. Incluir el aspecto perceptivo es de
vital importancia ya que la percepcién de Clima Organizacional es una funcién de las
caracteristicas del que percibe, de las caracteristicas de la organizacién y de la

interaccion de estos dos elementos.

Reséndiz (2011), retoma esta teoria al comentar que el estudio del Clima
Organizacional actualmente se enfoca en la teoria interaccionista en la cual se trata de

relacionar dos posturas opuestas: la objetiva y la subjetiva, Litwit y Stringer (citados en
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Cortés, 2012), ven al clima como una variable interpuesta entre una amplia gama de
variables organizacionales (estructura, estilos de liderazgo) y las variables del resultado

final (rendimiento y satisfaccion).

Se puede deducir entonces, que la medida del Clima Organizacional ha sido
complicada de definir debido a que se describe a partir de aspectos objetivos
(estructura, normas, procesos o procedimientos, lugar de trabajo y recursos con los que
cuenta la organizacién) y subjetivos (opiniones y expectativas); sin embargo la teoria
que ha sido mas utilizada para medir este concepto es la que plantea la interaccion de
estos dos aspecto, derivado de que es a través de la percepcién que tiene el individuo
de las caracteristicas de la organizacién, aunado a sus caracteristicas personales lo
que determina la conducta del trabajador.

Dentro de la definicion de James y Jones acerca de la medida perceptiva de los
atributos organizacionales, Gnicamente se toman en cuenta dos niveles, que son el
individuo y la organizacion y dejan de lado el aspecto grupal; esto conlleva un problema
de tipo tedrico-metodolégico sobre cuél deberia de ser la unidad de anlisis: el grupo,
el individuo o la organizacion (Cortés, 2012).

Esto es importante, ya que hay estudios en donde se muestran diferencias
significativas en los resultados de medidas perceptuales individuales y las medidas de
nivel organizacional (Silva, 1996).

El tema de la unidad de analisis y teoria tiene connotaciones tanto conceptuales
como metodolégicas ya que se debe ser congruente entre lo que se define
conceptualmente y la opcidén que se toma en el orden operacional, para que no haya
inconsistencia en los resultados, es fundamental la especiacion, seleccion y
adecuacion clara de las unidades de analisis (Cortés, 2012).

Cabe mencionar que para Brunet (1983), la importancia de medir y diagnosticar

el Clima Organizacional radica en tres razones:
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a) Evaluar las fuentes de conflicto, de estrés o de insatisfaccibn que contribuyen al
desarrollo de actitudes negativas frente a la organizacién.

b) Iniciar y mantener un cambio que indique a los investigadores los elementos
especificos sobres los cuales debe dirigir sus investigaciones.

c¢) Seguir el desarrollo de su organizacion y prever los problemas que puedan surgir.

Brunet (1983), debate que el instrumento privilegiado para la evaluaciéon del
clima, es el cuestionario, al estar conformado el Clima Organizacional por diversas
dimensiones, es importante para un especialista en recursos humanos escoger un
cuestionario que permita medir en mayor parte las dimensiones que conforman el
Clima Organizacional, otros autores como Silva, 1996 apoyan esta idea y afiaden que
dichos instrumentos deben responder a las perspectivas tedricas que definen el
constructo y las consideraciones metodoldgicas que garanticen su confiabilidad y
validez como instrumentos de medida.

En muchas ocasiones la validez de estos cuestionarios es de concepto, derivado
del caracter de multiplicidad de las empresas, es por ello que es dificil establecer una
validez estadistica (Brunet, 1983). Es debido a este caracter de multiplicidad de
dimensiones que los diferentes investigadores del Clima Organizacional alin no se han
puesto de acuerdo en cuanto a las dimensiones que se tienen que medir en un
cuestionario de clima.

Rodriguez (2005), argumenta que una media rapida del clima de una
organizacién puede conseguirse por medio de las tasas de ausentismo y rotacion de
personal. Sin embargo estos indicadores deben considerarse como una aproximacion
para elaborar una hipétesis de que el clima en esa organizacién es deficiente. “Cuanto
mayor sea la tasa de rotacion y ausentismo se puede formular la hipétesis de un clima
nefasto” (Brunet, 1983).

Por lo tanto si el instrumento de medicién privilegiado es el cuestionario su
seleccion deber ser cuidadosa ya que se debe de tomar en cuenta el tipo de
organizacion, las dimensiones utilizadas, la validez, la confiabilidad etc. Tomando éstas




consideraciones, se elegira el instrumento que se adapte mejor a las necesidades de la
empresa, ya que a pesar de que algunos cuestionarios fueron disefiados
especificamente para ciertas organizaciones (de servicio, atencién al cliente, escuelas,
compafiias de seguros, hospitales, bancos etc.) otros fueron utilizados para ser usados

en varias organizaciones.

Aunado a ello Guillen y Guil (2000), plantean la opcién de valorar las diferentes
dimensiones de este constructo a través de observadores externos y a través de
informes elaborados por la organizacién tales como entrevistas, por parte de personas
significativas, esto con el fin de determinar las variables mas significativas del clima
para las personas; no obstante éste método plantea sus inconvenientes debido a la
falta de informacion a través de las percepciones del resto de los integrantes de la
organizacion, lo cual representa una dificultad para determinar en qué medida el clima
depende de las percepciones experimentadas o esta fundamentado en las valoraciones
del observador, No obstante Guillen y Guil (2000), plantean que existe una
correspondencia entre los observadores, el clima y las percepciones de los miembros.

Likert, elabord en el periodo de 1960 y 1970 un instrumento de medicién que le
permiti6 medir las caracteristicas de una organizacién, el hecho de trabajar con
dimensiones percibidas le permitié inferir el clima de una organizacion.

Asi el clima podia representarse en una suma de datos individuales procedentes
de escalas de actitudes, procedimiento que se convirti6 en el preferido por los
investigadores del Clima Organizacional (Gil y Alcocer, 2004 citados por Gémez y
Vicario, 2008). Propone una teoria de analisis y de diagnostico del sistema
organizacional basada sobre una trilogia de variables causales, intermediarias y finales,
las cuales forman dos tipos de climas cada uno con dos subdivisiones, los climas
obtenidos parten desde de un sistema muy autoritario a muy participativo (Likert 1967,
citado por Brunet, 1983).

De acuerdo con Likert (1967, citado por Brunet, 1983) el clima de tipo autoritario

se divide en dos sistemas: autoritarismo explotador y autoritarismo paternalista,




mientras que el clima de tipo participativo se divide en: consultivo y participativo en

grupo, los cuales se explican a continuacién.

y Clima de tipo autoritario

Sistema — Autoritarismo explotador. En el tipo de clima de autoritarismo

explotador, la direccién no tiene confianza en sus empleados. La mayor parte de las
decisiones y los objetivos se toman en la cima de la organizaciéon y se distribuyen
segun una funcién puramente descendente. Los empleados tienen que trabajar dentro
de una atmosfera de miedo, castigos, amenazas, ocasionalmente de recompensas y la
satisfaccion de necesidades permanece en los niveles psicologicos y de seguridad (ver

tabla 7).

Métodos de mando.
Estrictamente autocratico sin ninguna relacién
de confianza superiores/subordinados

Otivos de result fo i
Investigacién de los objetivos a nivel medio y
pocas posibilidades de formacion

Fuerzas motivacionales

Miedo, temor, dinero y estatus, se ignoran los
otros motivos.

Las actitudes son hostiles y se considera a los
empleados como esclavos.

Prevalece la desconfianza y casi no hay
sentimiento de responsabilidad mas que en
los superiores de la jerarquia.

Hay una insatisfaccion fuertemente sentida
por los empleados frente a su tarea, sus
semejantes, el administrador y la organizacion

completa.

Métodos de comunicacién

Hay poca comunicacion ascendente, lateral o
descendente, y generalmente es percibida con
desconfianza por parte de los empleados
puesto que la distorsion caracteriza

generalmente esta comunicacion.
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Proceso de influencia .
. ) ) Proceso de toma de decisiones
No existe el trabajo en equipo y hay poca .
. . Las decisiones se toman en la cumbre,
influencia mutua. ; ; b
. . . basadas en informacién parcial e inadecuada.
No existe mas que una influencia . .
Estas decisiones son poco motivantes y las
descendente, moderada, generalmente

) toma generalmente un solo hombre.
subestimada.

Proceso de establecimiento de objetivos Proceso de control

Estos son mas que érdenes. Parece que se El control no se efectia mas que en la

aceptan pero generalmente surge una cumbre,
resistencia infrinseca. Los elementos son muchas veces falsos o
inadecuados.

Existe una organizacion informal y busca
reducir el control formal.
Tabla 7. Tipo de clima autoritario explotador de acuerdo a Likert (1967, citado por Brunet, 1983).

Sistema — Autoritarismo paternalista. El tipo de clima autoritarismo paternalista
es aquel en que la direccion tiene una confianza condescendiente en sus empleados,
como la de un amo con su siervo. La mayor parte de las decisiones se toman en la
cima, pero algunas se toman en los escalones inferiores. Las recompensas y algunas

veces los castigos son los métodos utilizados por excelencia para motivar a los

trabajadores (ver tabla 8).

Métodos e mando '

Objetivos de resultados y formacién

De naturaleza autoritaria con un poco de L o
. ) Investigacion de objetivos elevados con pocas
relacion de confianza entre los superiores y e .
. posibilidades de formacion.
los subordinados.

Fuerzas motivacionales Formas de comunicacion

Los motivos se basan en las necesidades | Hay poca comunicacion ascendente,

de dinero, del ego, del estatus y del poder, | descendente y lateral.

y algunas veces en el miedo. Las interacciones entre superiores y

Las actitudes son frecuentemente hostiles | subordinados se establecen con

pero algunas veces favorables hacia la condescendencia por parte de los superiores y




organizacion. con precaucion por parte de los subordinados.
La direcci6n tiene una confianza
condescendiente hacia sus empleados,
como la de un amo a un siervo.

Los empleados no se sienten responsables
del logro de los objetivos.

Se encuentra insatisfaccién y rara vez
satisfaccién en el trabajo, con sus
semejantes, con el administrador y la

organizacion.

Proceso de influencia

Existe poco trabajo en equipo y poca Proceso de toma de decisiones
influencia ascendente salvo a través de Las politicas se deciden en la cumbre pero
medios informales. algunas decisiones con respecto a su aplicaciéon

En cuanto a la influencia descendente, ésta | se hacen en los niveles més inferiores, basadas
es sobre todo mediana. sobre informacién adecuada y justa.

Las decisiones se toman sobre una base
individual, desalentando el trabajo en equipo.

Proceso de establecimiento de objetivos
Proceso de control

Se reconocen 6rdenes con ciertos posibles i
El control se efectiia en la cumbre.

comentarios.

. . - Los elementos son generalmente incompletos e
Hay una aceptacion abierta de los objetivos

. . . inadecuados.

pero con una resistencia clandestina. L
Algunas veces se desarrolla una organizacion

informal pero ésta puede apoyar parcialmente o

resistirse a los fines de la organizacion.

Tabla 8. Tipo de clima autoritario paternalista de acuerdo a Likert (1967, citado por Brunet, 1983).
y Clima de tipo participativo:
Sistema Consultivo. La direccién que evoluciona dentro de un clima participativo tiene

confianza en sus empleados. La politica y las decisiones se toman generalmente en la
cima pero se permite a los subordinados que tomen decisiones méas especificas en los
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niveles inferiores La comunicacién es de tipo descendente. Las recompensas y los

castigos ocasionales y cualquier implicacion se utilizan para motivar a los trabajadores;

se trata también de satisfacer sus necesidades de prestigio y estima (ver tabla 9).

Métodos de mand
Consulta entre superiores/subordinados
con una relacién de confianza bastante
elevada.

Objetivos de resultados y formacién

Investigacion de los objetivos, muy elevada con

buenas posibilidades de formacion.

Fuerzas motivacionales

Las recompensas, los castigos
ocasionales y cualquier implicacion se
utilizan para motivar a los empleados.
Las actitudes son generalmente
favorables y la mayor parte de los
empleados se sienten responsables de lo
que hacen.

Se observa una satisfaccién mediana en
el trabajo, con los semejantes, el
administrador y la organizacion.

Modos de comunicacion

La comunicacion es de tipo descendente con
frecuente comunicacion ascendente y lateral.
Puede darse un poco de distorsién y de filtracion.

Proceso de influencia

Existe una cantidad moderada de
interacciones del tipo
superior/subordinado, muchas veces con
un nivel de confianza bastante elevado.

Proceso de toma de decisiones

Las politicas y las decisiones generalmente se
toman en la cumbre pero se permite a los
subordinados tomar decisiones mas especificas
en los niveles inferiores.




Proceso de establecimiento de
objetivos

Los objetivos estan determinados por las
ordenes establecidas después de la
discusion con los subordinados. Se
observa una aceptacién abierta pero
algunas veces hay resistencias.

Proceso de control

Los aspectos importantes de los procesos de
control se delegan de arriba hacia abajo con un
sentimiento de responsabilidad en los niveles
superiores e inferiores.

Se puede desarrollar una organizacion informal,
pero ésta puede negarse o resistirse parcialmente
a los fines de la organizacion.

Tabla 9. Tipo de clima participativo consultivo de acuerdo a Likert (1967, citado por Brunet, 1983).

Sistema Participativo en grupo. En el sistema de la participacion en grupo, la direccion

tiene plena confianza en sus empleados. Los procesos de toma de decisiones estan

diseminados en toda organizacién, y muy bien integrados a cada uno de los niveles. La

comunicacion se realiza de manera tanto ascendente, descendente y de forma lateral.

Los empleados estan motivados por la participacion y la implicacion,

establecimiento de objetivos de rendimiento, por el mejoramiento de los métodos de

trabajo y la evaluacién del rendimiento en funcién de los objetivos (ver tabla 10).

Métodos e mando
Delegacién de responsabilidades con una
relacién de confianza sumamente grande
entre superiores y subordinados.

bt |

Objetivos de resultados y de formacion
Investigacion de objetivos extremadamente
elevada y posibilidades de formacion excelentes.

Fuerzas motivacionales

La direccion tiene plena confianza en sus
empleados.

Los empleados estan motivados por la
participacion y la implicacion, por el
establecimiento de objetivos, por el
mejoramiento de los métodos de trabajo y
por la evaluacién del rendimiento en
funcién de los objetivos.

Formas de comunicacion

La comunicacién no se hace solamente de
manera ascendente o descendente, sino también
de forma lateral.

No se observa ninguna filtracién o distorsion.
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Proceso de influencia Proceso de toma de decisiones
Los empleados trabajan en equipo con la El proceso de toma decisiones esta diseminado
direccién y tienen bastante influencia. en toda la organizacion, bien integrado en todos

los niveles.

Proceso de establecimiento de objetivos | Proceso de control

Los objetivos se establecen mediante la Existen muchas responsabilidades implicadas a
participacion del grupo salvo en casos de nivel del control con una fuerte implicacién de los
urgencias. niveles inferiores.

Hay una plena aceptacion de los objetivos

por parte de todos los empleados.

Tabla 10. Tipo de clima participativo de grupo de acuerdo a Likert (1967, citado por Brunet, 1983).

De acuerdo a Toro 2001 (en Gémez, 2004 citado por Gémez y Vicario, 2008),
las encuestas mas importantes reportadas en la literatura técnica que buscan identificar
variables o conceptos del clima son:

v Inventario de clima psicologico de Gavin y Howe

v Indice de clima organizacional de Stern

v" Cuestionario de clima organizacional de James y Selles

v Encuesta de calidad de empleo de Khan

v' Cuestionario de Michigan de evaluacién organizacional de Camman

v' Escalas de ambiente de Moos

v" Cuestionario descriptivo del clima organizacional (OCDQ) de Halpin y Crofts
v Escala del ambiente universitario de Pace

v" Cuestionario de salud organizacional de Milles

v" Cuestionario descriptivo del perfil de clima organizacional de Kattering




2.5 Dimensiones del Clima Organizacional

Frederick Glen (1976, citado por Chiavenato 2009), hace referencia del Clima
Organizacional como la personalidad de una organizacion debido a las diversas
dimensiones que lo conforman comparado con la estructura de personalidad de un
individuo.

Brunet (1983), menciona que el clima de trabajo esta formado de una muiltitud de
dimensiones que condicionan el comportamiento humano, y que debido a esta
multiplicidad de factores es complicado definir el clima de una organizacion, es por ello
que el consultor encargado de estudiar el clima de una organizacién debe investigar
cuales son las variables que componen el clima y cuales interfieren en la mayoria de
los problema de una organizacion para poder intervenir en el comportamiento del

individuo en la organizacion.

Cada autor ha tomado en cuenta dimensiones diferentes, agrega mas
dimensiones que las que otro autor usé, elimina unas y agrega otras o en su defecto
suma las dimensiones de distintos autores, alin no se ha llegado a un acuerdo sobre
qué dimensiones son las que puedan realizar una mejor descripcién del clima

organizacional (Cortés, 2012).

De acuerdo a Brunet (1983), los cuestionarios elaborados por los siguientes
autores son los mas usados para la medicién del Clima Organizacional:

Likert (1967, citado por Brunet, 1983), con el instrumento “Organizational
Characteristics Profile” mide la percepcion del clima en funcién de 8 dimensiones (ver
tabla 11).

Estilos de autoridad 1 Man n qe '. aplica e poder I cibn

Esquemas motivacionales Métodos de motivacion implementados en la organizacion

o Formas en que se adopta la comunicacion en la organizacién y
Comunicaciones . A .
estilos de comunicaciones preferidos




; y Métodos utilizados en la organizacién para obtener apego a las
Procesos de influencia - o
metas y objetivos de la organizacion

Procesos de toma de Criterios de decision y distribucion de las tareas y de la
decisiones ejecucion

) ; Modos de determinacién de los objetivos y de los pasos para
Procesos de planificacion
lograrlos

Formas en que el control se distribuye y se realiza en la
Procesos de control o
organizacion

. o Métodos utilizados para definir objetivos y grados de
Objetivos de rendimiento y . . o .
. . adecuacion percibidos entre los objetivos asi definidos y lo
perfeccionamiento ‘ i
deseado por los miembros de la organizacion

Tabla 11. Dimensiones descritas por Likert (1967, citado por Brunet, 1983).

Por su parte Litwin y Stringer citados en Rodriguez (2005), elaboraron un
cuestionario al que llamaron “Organizational Climate Questionnaire” que toma en

cuenta las siguientes dimensiones (ver tabla 12).

o Reglamentos, deberes y normas que la organizacion
Estructura organizacional

establece, segln son percibidas por sus miembros

Remuneraciones Nivel de aceptacion de los sistemas de recompensa
existentes y reconocimiento de la relaciéon existente entre
tarea y remuneracion

Responsabilidad Grado en que la organizacion es percibida como

otorgando responsabilidad y autonomia a sus miembros

Riesgos y toma de Grado en que las diferentes situaciones laborales ofrecen
decisiones la posibilidad de asumir riesgos y tomar decisiones
Apoyo Percepciones que tienen los miembros de la organizacion

de sentirse apoyados por su grupo de trabajo

Conflicto Nivel de tolerancia al conflicto que puede tener un

miembro de la organizacion

Tabla 12. Dimensiones descritas por Litwin y Stringer (1968, citado por Rodriguez, 2005).
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Otros de los instrumentos mas utilizados es el elaborado por Scheneider y
Bartlett (1968), denominado “Agency Climate Questionnaire”, el cual mide el clima

dentro de las compaiiias de seguros en funcién de seis dimensiones (ver tabla 13).

[ I inter ue stran los dsrectvos por el progre '

Apoyo proveniente de la sus agentes de ventas, apoyandole desde la oficina

direccion central y manteniendo un espiritu de cooperacion
amistosa

Interés por los nuevos Preocupacion de la empresa en cuanto a la seleccion y

empleados formacion de nuevos agentes de seguros

Se refiere a grupos de individuos, en el interior o el
Conflicto exterior de la empresa que ponen en entredicho la
autoridad de los administradores

Independencia de los Esta dimension se apoya en el grado de autonomia que
agentes viven los empleados en su trabajo

Grado de satisfaccion que sienten los empleados en su

Satisfaccion : i

trabajo o en su organizacién

Presiones que ejercen los superiores para que sus
Estructura organizacional agentes respeten sus presupuestos, conozcan el material

que esta a la venta y acaparen nuevos clientes

Tabla 13. Dimensiones descritas por Scheneider y Bartlett (1968, citado por Silva, 1996).

Moons e Insel (1974, citados por Brunet, 1983), elaboraron un cuestionario que
se utiliza en organizaciones privadas, publicas y escolares llamado “The Work
Enviroment Scale”, se divide en 10 dimensiones, que se encuentran divididas en tres
grupos: (1) Relaciones, que evalla como interactian los empleados, como se
comprometen con el trabajo y el apoyo que reciben de los directivos, (2) Crecimiento
persona u orientacién a la meta, se refiere a la independencia, la realizacion del trabajo
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y las demandas del empleo, (3) Mantenimiento del Sistema y Cambio del sistema,
evalla el clima por medios de las reglas y politicas, en la variedad y en la innovacion,
aunado a ello mide aspectos del ambiente fisico (ver tabla 14).

L | Mide hasta ué punto los individuos se
Implicacion . . .
sienten involucrados en su trabajo

; Se basa en las relaciones de amistad y
Relaciones Cohesion - :
apoyo que viven los trabajadores entre si

Se refiere al apoyo y estimulo que da la
Apoyo
direccion a sus empleados

Mide hasta qué punto la organizaciéon motiva
Autonomia a sus trabajadores a ser auténomos y a

tomar decisiones
Crecimiento u orientacion

Evalta hasta qué punto el clima estimula la
a la meta Tarea . ; ; ;
planificacion y la eficacia en el trabajo

Se basa en la presion que ejerce la direccion
Presion sobre los empleados para que se lleve a
cabo el trabajo

Mide hasta qué punto los reglamentos y las

Claridad politicas se explican claramente a los
trabajadores

Se refiere a los reglamentos y a las presiones

Control que puede utilizar la direccién para controlar
Mantenimiento del
a sus empleados

sistema y cambio del
. Mide la importancia que la direccion puede
sistema

Innovacion dar al cambio y a las nuevas formar de llevar
a cabo el trabajo

Se refiere a los esfuerzos que realiza la
Confort direccion para crear un ambiente fisico, sano
y agradable para sus empleados

Tabla 14. Dimensiones descritas por Moons e Insel (1974, citado por Brunet, 1983).




Recientemente Gémez y Vicario (2008), elaboraron una propuesta que se
encuentra dentro del contexto mexicano, derivado de lo anterior se considera
importante adecuar los instrumentos de medicion del clima a las caracteristicas de la
poblacién mexicana, con el motivo de ser mas precisos en el momento de hacer
cambios, la dimensiones de este modelo se restructuraron a través de redes
semanticas, lo cual es indicador de la cultura mexicana. Las definiciones de las
dimensiones son las siguientes (ver tabla 15).

Dimen

Se refiere al grado en que los empleados perciben el
v trabajo con sus compaiieros bajo una atmosfera de

Relaciones Interpersonales . — i
amistad y companerismo y en la cual existe una buena

comunicacion para realizar trabajo en equipo

Es la aportacién de nuevas ideas con el propésito de
. cambiar y desarrollar el trabajo dentro de la

Innovacién o
organizacion permitiendo el crecimiento y el desarrollo

constante para mejorar

Se refiere al manejo inteligente, responsable y
alentador de la empresa, por parte de los superiores y
Liderazgo la manera en como la capacidad para tomar decisiones
y el don de mando influye en el desarrollo de las
actividades de los empleados

Se refiere al grado de compromiso y el nivel de

. responsabilidad que el trabajador siente dentro de la
Implicacion
organizacién, lo cual nos lleva a buscar una mayor

participacion e involucramiento dentro de ésta

Se refiere a la manera en la que son reconocidos los
empleados y si éstos se sienten satisfechos con el
Satisfaccion logro de las metas y objetivos propuestos, y esto se da
como resultado de los esfuerzos de la empresa para
lograr un ambiente agradable y saludable
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Se refiere al grado en el que el jefe otorga apoyo a los
empleados, se dirige y comunica bajo respeto y

Consideracion
amabilidad con sus subordinados y les brinda el trato
de la manera mas humana posible
Se define como el grado en que los trabajadores
pueden sentirse independientes en su trabajo y si
Autonomia

consideran que tienen la libertad de elegir la forma mas
conveniente de realizar sus actividades en el trabajo

Toma de decisiones

Se entiende como el grado en que la organizacion
involucra a sus empleados en la toma de decisiones,
delegando las responsabilidades entre los distintos
niveles jerarquicos de acuerdo a la capacidad,
conocimiento y seguridad que el trabajador manifiesta

Beneficios y recompensas

Es el grado en que los trabajadores perciben que la
empresa busca retribuir el trabajo por medios de
estimulos y recompensas tales como incrementos de
salarios, vacaciones, incentivos, bonos y demas
premios que buscan hacer sentir al empleado
satisfecho, asi como obtener reconocimiento por la
calidad del trabajo

Apoyo

Se refiere a la percepcion que tienen los trabajadores
del apoyo, ayuda y amistad por parte de las personas
que trabajan en la empresa, favoreciendo el

sentimiento de companerismo y de trabajo en equipo

Conflicto

Es el grado en que los trabajadores perciben
divergencias de opinién y entredichos con la autoridad
asi como envidias y discusiones con compaiieros, lo
cual conlleva a problemas y posibles peleas dentro de

la organizacion.




Motivacion

Es el grado en que los trabajadores son alentados por
las empresa y las condiciones que hacen que trabajen
intensamente, esto se refleja en que el trabajador se
sienta responsable de realizar sus tareas laborales, se
sienta comprometido con el frabajo y se preocupe por
la calidad de sus actividades, por lo cual busca
esforzarse dentro de su trabajo

Remuneracion

Es la percepcion del pago justo por las actividades
realizadas dentro de la organizacion y la satisfaccion
que el trabajador siente por ello

Estructura

Se refiere a la percepcion de las normas y politicas que
se establecen en la empresa para guiar el curso de los
propositos de la misma; las directrices, objetivos y
consignas que establecen las formas de trabajar, es
decir toda la serie de responsabilidades que adquiere
el trabajador al pertenecer a la organizacion, esto
incluye puntualidad, cumplimiento y compromiso con lo

establecido en la empresa

Rendimiento

Es entendido como el grado en que los trabajadores
son responsables en la realizacién de las tareas y
llevan a cabo sus actividades efizcamente, ademas de
la manera en que la formacién y entrenamiento se ven
reflejados en la productividad de los empleados

Comunicaciéon

Es el proceso de transmitir informacion dentro de la
empresa, en donde la manera en que se da ésta
interaccion es bajo una atmésfera de amabilidad,

respeto, confianza y comparierismo

Cohesion

Es el grado de comunicacién, compromiso e
integracion que existen entre los miembros de la

organizacion
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Tabla 15. Dimensiones descritas por Gémez y Vicario (2008).

Por dltimo y para fines del presente proyecto se considera necesario describir la
Encuesta de Clima y Cultura Organizacional, instrumento implementado por la
Secretaria de la Funcién Publica, para la medir el Clima Organizacional en la Comisién
Nacional para Prevenir y Erradicar la Violencia contra las Mujeres, del cual no se tiene
antecedentes sobre sus fundamentos teéricos y metodolégicos, por lo cual no tiene
validez ni confiabilidad; no obstante en un estudio realizado por Loera (2009), se
obtuvo que la encuesta estd basada en los fundamentos del cuestionario “Better
Fourself”, el cual estd fundamentado en la gestion de la satisfaccion en el trabajo, esta
a su vez apoyada en la teoria del Service Profit Chain, desarrollada en Harvard
Bussines School, aunado a ello se hizo referencia a obras de Sthepen P. Robbins,

Gibson, Ivancevich y Donnely, resultando de ello una encuesta exclusiva a las

necesidades de la Administraciéon Publica Federal, mismas que mide 23 factores (ver
tabla 16).

Reconocimiento laboral

Capacitacion y desarrollo

Mejora y cambio

Calidad y orientacion al usuario

Equidad y género

Comunicacion

Disponibilidad y recursos

Calidad de vida laboral

Balance trabajo-familia

Colaboracion y trabajo en equipo

Liderazgo y participacion

Identidad con la institucién y valores

Austeridad y combate a la corrupcion

Enfoque a resultados y productividad




Normatividad y procesos

Profesionalizacion de la Administracién Puablica Federal y Servicio Profesional de Carrera

Impacto de la encuesta en mi institucion

Condiciones de trabajo

Organizacion del trabajo

Comunicacién-concertacién-coordinacion

Gestion del tiempo

Formacion integrada

Implementacion estratégica

Tabla 16. Dimensiones en |la Encuesta de Clima y Cultura Organizacional de la SFP (2012).

Brunet (1983), argumenta que las coincidencias que se han encontrado entre los

diversos autores son las siguientes:

1. Nivel de autonomia individual que viven los actores dentro del sistema.

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

3. El tipo de recompensas o de remuneracién que la empresa otorga a sus empleados.

4. La consideracion, el agradecimiento y el apoyo que un empleado recibe de sus

superiores.

A manera de conclusion, respecto a las dimensiones incluidas en unos u otros
instrumentos, siempre varian en nombre y nimero; esto es trascendental a la hora de
elegir el instrumento que se va a usar, ya que una vez elegido las dimensiones que
éste contenga deberan permitir describir lo mas exactamente posible la imagen del

clima de la empresa.




CAPITULO 3.

DESARROLLO
ORGANIZACIONAL



Capitulo 3. Desarrollo Organizacional

3.1 Antecedentes

El Desarrollo Organizacional (DO), es una técnica desarrollada en la década de
1961-1970. Como base tedrica tiene sus raices en le investigacion Psicologica y

Sociolégica realizada en el comportamiento humano (Hidalgo, 1987).

De la psicologia toma lo conceptos sobre teoria de la personalidad, dindmica de
grupos, medicién del comportamiento y conceptos del aprendizaje basado en la
experiencia. De la Sociologia toma conceptos tales como normas, cambio normativo,

cultura organizacional y sistemas sociales.

La combinacion de éstas disciplinas y de otras (Antropologia cultural, conceptos
de ingenieria, modelos de computacién, etc), contribuyen a la formacién de un cuerpo
ecléctico de conocimientos denominados con frecuencia ciencias del comportamiento
(Hidalgo, 1987).

El cambio ocupa un lugar importante en el estudio sobre la viabilidad de la
organizacion, cuando se hace correctamente la prepara para seguir siendo viable y

competitiva en un entorno cambiante e incierto.

A los largo de la historia personajes importantes como como Sécrates, Platon,

Marx, Engels y Taylor han contribuido con el desarrollo organizacional.

Para Platén al igual que para Sécrates (citados por Chavez, 2010), el
fundamento del hombre es la moral y lo Gnico real son las ideas, identificando la idea
del bien con la mas excelsa expresion del ser. Lo unico real es el mundo porque el
mundo sensible es sélo una expresion de los sentidos. Platon consideraba que el
proceso de conocimiento no era un proceso de continua evolucién sino como una
transformacion del estado de conocimiento menos adecuado a otro mas elevado.

A inicios del siglo XX, el pensamiento social se sustenté de innumerables

contribuciones de los llamados utopistas. El socialismo utopico animé el debate sobre
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construir sociedades mas justas, igualitarias, libres y habitables. Marx y Engels (citados
por Chavez, 2010) hacen un andlisis de esta etapa historica y describen varios
aspectos del Desarrollo Humano: la percepcion del trabajo, el rendimiento, la

productividad, la remuneracién, los medios de produccion y la satisfaccion integral.

El socialismo utépico surgié ante la situacidon desesperada en la que se
encontraba la clase trabajadora o proletaria durante el periodo de la Revolucién
Industrial, los pensadores de la época buscaron un modelo econémico diferente, un
sistema justo en donde no hubiera desigualdad social. Los socialistas utdpicos creian
que la produccién capitalista que tuvo inicio con la propiedad privada y la explotacion

de los trabajadores, no tenia como distribuir la riqueza producida.

Fue dado el nombre de socialismo utdpico a la teoria de los principales
pensadores del sistema econdémico socialista, desarrollaron sus ideas sugiriendo
cambios radicales, dando énfasis a una sociedad mas justa, fraterna y con igualdad

social.

La historia del D.O, comenzé a escribirse hace algunos afios, se tienen datosde
que arranca con paso firme a mediados del siglo XX. Los autores Hornstein, Bunker,

Burker, Gindes y Lewicki, sitian los origenes del D.O en el afio de 1924.

Los pioneros de trabajos de D.O. se registraron en 1957 con Douglas
McGregor, investigador en la Union del Caribe y se le puede considerar padre del D.O.,
ya que fue el primero que hablé y sentd las bases teéricas sobre D.O. (Hidalgo, 1987).

La escuela de la Administracién Cientifica también contribuyé al Desarrollo
Organizacional, ésta comenzé con los estudios de Frederick W. Taylor (citado por
Schermerhorn, 2004) para evaluar la productividad y centré sus estudios en la relacion
hombre-maquina para obtener el mejor aprovechamiento, el cual llamé “eficiencia
productiva”, la teoria de la Administracién cientifica se debe al intento de aplicar los
métodos de la ciencia a los problemas de la administracién, con el fin de alcanzar
elevada eficiencia industrial, Taylor observé tres problemas fundamentales en las

empresas:
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« Holgazaneria sistematica por parte de los operarios quienes reducian a propésito la
produccion, para evitar que la gerencia redujera sus salarios.
¢ Desconocimiento de las rutinas y del tiempo necesario para su realizacion.

« Falta de uniformidad de las técnica o métodos de trabajo.

Derivado de ello, implementé un sistema educativo basado en la intensificacion
del ritmo de trabajo, para lograr la eficiencia del personal, enfatizé los estudios
anatémicos y fisiologicos del hombre con la maquina y sus estudios de tiempo,
movimientos, transporte y desplazamiento son el principio de la racionalizacion

industrial.

La Administraciéon cientifica constituye una combinacién global que puede

resumirse en:

e Ciencia en lugar de empirismo
e« Armonia en vez de discordia
o Cooperacién no individualismo
» Rendimiento maximo en lugar de produccion restringida
e Desarrollo de cada ser humano en sentido de alcanzar mayor eficiencia y
prosperidad
El principal objetivo de la administraciéon cientifica debe ser el asegurar el
maximo de prosperidad al patrén y al mismo tiempo el maximo de prosperidad al
empleado.
Los principios que rigen la administracion cientifica son los siguientes:

Planeacién: sustituir en el trabajo el criterio individual del obrero la improvisacion y la
actuacion empirico-practica, por los métodos basados en procedimientos cientificos.

Preparacién: seleccionar cientificamente a los trabajadores de acuerdo con sus
aptitudes, prepararlos y entrenarlos para producir mas y mejor, ademas de preparar la
mano de obra, preparar también las maquinas y equipos de produccién, como también

la distribucién fisica y la disposicién racional de las maquinas y herramientas.
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Control: controlar el trabajo para certificar que el mismo estd siendo ejecutado de
acuerdo a las normas establecidas y segun el plan previsto.

Ejecucion: distribuir diferencialmente las atribuciones y las responsabilidades, para que
la ejecucion del trabajo sea disciplinada.

Otra aportaciéon al Desarrollo Organizacional los tenemos entre los afios de
1924 y 1923 con los experimentos realizados por Elton Mayo y George Homans, bajo el
liderazgo para estudiar la productividad y la moral de los trabajadores en la Western
Electric Company, entre los resultados obtenidos destaca la identificacion de factores
humanos que posibilitan el incremento de la productividad y la moral de los empleados
debido a que se observd que éstos tienen actitudes y sentimientos y que cada uno es
capaz de establecer su propio ritmo de trabajo.

Comprobaron que cuando el empleado conoce y desempefia adecuadamente
sus funciones se puede reducir la supervision , debido a que el empleado busca ser
reconocido y recompensado por sus esfuerzos sin ser monitoreado constantemente,
ademas los resultados arrojaron la necesidad de disefiar estrategias administrativas

mas humanistas en las condiciones de trabajo.

Guizar (2004), menciona, que son tres las raices que aparecen en el nacimiento
del Desarrollo Organizacional ( D.O.), la primera raiz fue el entrenamiento de
laboratorio el cual surge en el Instituto Tecnolégico de Massachusetss, funcionaba
como entrenamiento de relaciones humanas a través de laboratorio de
experimentacién, concretamente se experimentaba con el tipo de relaciones y

fenémenos emparejados que se dan enfre grupos raciales, ideoldgicos y/o grupo de

trabajo, el pionero asociado a ésta raiz historica es Kurt Lewin (ver tabla 17).

| Examinan la posibilidad de | Esto corona sus
fundar un centro de dindmica | esfuerzos €
de grupo en el Instituto | investigaciones que

Tecnolégico de | venian haciendo
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Massachusetss.

Fundan el Centro de
Investigacion para dinamica

de grupos en el MIT.

sobre el tema desde

el afio de 1940,
experimentar en
condiciones mas
favorables

£ e, Rl o, Establecen un programa de | fendmenos grupales
1044 McOregoe. L. Bradond, K induccién al personal para | de la interaccidn
Lippitt cambios interdependientes en | humana en  sus
el Hospital Freedman de | diversos aspectos.
Washington D.C. Este proyecto
cimenta los
programas de
intervencion tipicos

del futuro D.O.
Establecen estudios y | Estos estudios y
proyectos ayudados por la | proyecto permitieron
Comisién Internacional y el | hacer analisis
K. Lewin., K. Benne., L. |Centro de Investigacion para | avanzados  sobre
Bradford., R Likert. la dindmica de grupos en el | ciertos fenémenos
State Teachers College de | grupales que
1946 New Britain, Conn fundan los | después dieron
laboratorios Nacionales de | origen a los
Entrenamiento  (NTL), en | entrenamientos de

Bethel, Main. dindmica grupal.
Para el desarrollo
grupal y
entrenamientos de

grupos “T".

Distinguen dos tipos de | Estos dos grupos

grupos: el grupo A, grupo de
aprendizaje y destrezas
cognoscitivas; y el grupo T
grupo de
vivencial. Ademas hacen el

aprendizaje

estudio de andlisis el

son necesarios en
todo el
entrenamiento  de
dindmica de grupos,
el primero provee
material de analisis
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1850

k. Benne., L. Bradford., R.
Likert.

fenémeno de la
del
aprendizaje. En este afio

transformacion

emergen laboratorios en todo
Estados Unidos.

y el los

fundamentos

segundo

tedricos para dicho
analisis.

Para transmitir los
grupos de
entrenamiento a los
sitios de trabajo real
de los participantes
en dichos grupos.

Los grupos de (NTL)
se ofrecen todo el
afio y la metodologia
de los grupos T se
empieza a aplicar en
la industria y los
negocios.

1956

Robert Blake., Herbert.

Shepard. Jane Mouton.

Acuiian el término de
Desarrollo Organizacional en

un articulo.

A partir
toma relevancia el
D.O.,
metodologia para el

de aqui

una

cambio
organizacional
planeado, de tipo
educativo aplicado
primordialmente  a

grupos industriales.

1957

D. McGregor., J.P Jones., B.
Mason.

Fundan el grupo D.O para la
Unién Caribe.

Asi se obtuvo un

grupo
integrado en

interno
una
empresa de
produccién para
organizar

actividades de D.O

para su  propio
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provecho.

Tabla 17. Primera raiz de la que surge el Desarrollo Organizacional (Guizar, 2004).

La segunda raiz fue la investigacion en rastreos de retroinformacion de la
organizacion. Adquiere ademas de los aspectos psicologicos educativos de la primera
raiz, las dimensiones de las ciencias de la administracion y gerencia de las empresas
como grupos sociales en un contexto social determinado. Nace en el Centro de
Investigaciones de la Universidad de Michigan, EUA, funcionaba en los estudios de
investigacion a través de rastreos de informacion-retroinformacion aplicados a
fenébmenos micro y macro organizacionales, tales como el Clima Organizacional, la
comunicacion, las lineas de liderazgo, la cultura organizacional, etc. (Guizar, 2004) (ver
tabla 18).

La llamada encuesta de retroalimentacion, también llamada denominada cuestionarios
con retroalimentacion, consistia en obtener informacién sobre valores, actitudes entre
ofros, a través de la aplicacion de cuestionarios a los miembros de la organizacion
(Hawley, 1994).

Los pioneros de esta técnica fueron Kurt Lewin, Marian Radke, Douglas McGregor,
John R.P., French Jr. Y Darwin Carwrit, miembros asesores del Centro de Invetigacion
en Dinamica de grupos (Burk, 1988 citado por Hawley, 1994).

Con esta técnica se pretende que los niveles de la organizacién participen en los
debates de la informacién recibiendo retroinformaciéon general referente a la totalidad

de la organizacion y retroinformaciéon especifica en lo relacionado con su grupo

particular.

 Funda eI  de AIII se desarrolla la

Investigaciones Sociales de | metodologia de los
1946 R. Likert

la Universidad de Michigan, | rastreos de
EUA. retroinformacion
sobre diversos

fenébmenos de la
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organizacion.

M. Radke., L. Festiger., R.| Se une al Michigan"Survey | Fue fundado un afio
Lippitt., D. McGregor., Fremch | Research Center del Instituto | anterior por R.
Jr., Cartwright., Deustch Mann para la Investigacion social | Likert.

de la Universidad de

1947

Michigan.

Tabla 18. Segunda raiz de la que surge el Desarrollo Organizacional (Guizar, 2004).

Por lo ultimo, la tercera raiz llamada “La organizacion Socio-Técnica”, nace en
el Instituto de Relaciones Humanas de Tavistock de Londres, Inglaterra, la
funcionalidad es que la organizacion se ve como un sistema técnico para conjugar de la
mejor manera la tecnologia y la gente involucrada en un proyecto o trabajo definido, asi
se logran establecer “Grupos auténomos de trabajo”, aporta dimensiones de
autodisefio, autodireccién, autocontrol, autoprueba del grupo de produccion
(microgrupo) dentro de la organizacién total (macrogrupo) (ver tabla 19).

La organizacién se concibe como un sistema socio técnico. Ademas de
considerarse como un sistema abierto en interaccion constante con su ambiente, la
organizacion también se concibe como un sistema socio técnico estructurado en dos

subsistemas:

1. El subsistema técnico, que comprende las tareas que van a desempefiarse,
las instalaciones fisicas, el equipo e instrumentos utilizados, las técnicas operacionales,
el ambiente fisico y la duracién de las tareas. En resumen el subsistema técnico cubre
la tecnologia, el territorio y el tiempo. Es el responsable de la eficiencia potencial de la

organizacion.

2. El subsistema social, que comprende a los individuos, sus caracteristicas
fisicas, psicoldgicas, las relaciones sociales entre los individuos asi como las

exigencias de su organizacion.

Los subsistemas técnico y social presentan una interrelacion intima y
dependiente y cada uno influye sobre el otro. El enfoque socio técnico concibe a la

organizacion como una combinacion de tecnologia y al mismo tiempo como un
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subsistema social. El subsistema tecnolégico y el social se consideran en una
interaccién mutua y reciproca y cada uno determina al otro, hasta cierto punto.

El modelo de sistema abierto propuesto por el enfoque socio técnico parte del
supuesto de que toda organizacién “importa” del ambiente diversas cosas y utiliza
estas importaciones en ciertos tipos de procesos de “conversion” para luego “exportar”
productos, servicios, etc., que resultan del proceso de conversion.

La tecnologia determina casi siempre las caracteristicas de las personas que la

organizacion necesita. El sistema técnico no puede verse aisladamente, pues es el

responsable de la eficiencia potencial de la organizacion.

CInstituto  de las Iciones Lanza I proyecto de | Fue la conclusion de
Humanas de Tavistock en | Tavistock en la compafiia [que no solo se
Londres Inglaterra. Glacier Metal y nace asi el | deben de tomar en
concepto de Sistema Social | consideracion las
Técnico abierto. “dimensiones

humanas de trabajo”,
1048 sino también las
“dimensiones

tecnicas”. Ademas
se debe tratar y ver
la interaccion e
interrelaciones  de
unas con otras.

1970 Las compafias Saab Volvo | Ponen en accion sistemas
(Suecia) Galnes de la General | socio técnicos en sus
Foods Topeka, Kansas, EUA. plantas.

Tabla 19. Tercera raiz de la que surge el Desarrollo Organizacional (Guizar, 2004).

Richard Beckhard, otra figura que fue importante para el surgimiento y desarrollo
del campo del Desarrollo Organizacional, trabajo con Mc Gregor y Dewey Balsh en
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1959, para facilitar un programa de cambio total de la cultura de la organizacion

llamada hoy en dia “La calidad de vida en el trabajo” o Desarrollo Organizacional.

Aunque las aportaciones de los autores anteriores fueron relevantes en su
momento, en la actualidad es necesario considerar cambios politicos, sociales,
culturales, organizacionales y econémicos. ya que estos factores impactan en las
organizaciones, derivado de ello es necesario buscar el modelo de Desarrollo

Organizacional idéneo para cubrir las necesidades de la empresa.

Fue en el periodo de 1967 y 1968, cuando lleg6é a México la teoria del Desarrollo
Organizacional, impulsado por la inquietud de varios empresarios de la iniciativa
privada nacional que, a raiz de las dificultades presentadas por los cambios politicos y
socioecondmicos en el pais, necesitaban despuntar hacia la nueva era del desarrollo y
la modernidad.

Guizar (2004), describe que desde 1967 se observd el tema del D.O. en el
Instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores de Monterrey, donde se comenté en los
seminarios de administracion de personal, tanto en el area profesional como de
graduados, acerca de la existencia del D.O. tendiendo como expositores a Jonh Farley
y George Shapiro, quienes enfatizaron en los conceptos del Grid Gerencial de Blake y
Mouton, la teoria de las necesidades de Maslow y la teoria X-Y de Mc Gregor, las
actividades que se realizaron en este periodo estuvieron encaminadas a la creacién de
experiencias, talleres y laboratorios.

Robert R. Blake y Jane Mouton en el afio de 1964, formularon un programa de
formacién gerencial y de desarrollo de la organizacién, llamado “Grid Gerencial” su
modelo esta basado en los estilos de “Preocupacién por las personas” y “Preocupacion
por la Produccion”. Es asi como Robert Blake y Jane Mouton, identificaron 5 estilos de
liderazgo, cada uno de los cuales combina diferentes proporciones de interés en la
produccion o en las personas.
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3.1.1 Robert R. Blake y Jane Mouton Estilos de liderazgo

Estilo 1.1 (marginado)

Generalmente no dedica ni un esfuerzo para lograr los objetivos de la
organizacion. No le interesan los problemas de su personal. Minimo esfuerzo para
producir resultados, solo lo indispensable. El conflicto es inevitable. Despreocupacion
por el personal y la produccion.

Estilo 9.1 (autocratico)

Se busca un alto grado de eficiencia y produccion. Poca importancia de las
necesidades del personal. Las personas son “instrumentos de la produccién”. El lider
tiene una preocupacion desmedida por la produccién. Se genera el binomio amo-
esclavo. La administracién debe planear y controlar el trabajo el personal solo ejecuta.

Estilo 1.9 (paternalista)

Cordial y amistoso. La produccién y objetivos se encuentran en un segundo plano.
La produccién no debe generar conflictos y malas relaciones. Libertad de accién y
decision para los colaboradores.

Estilo 5.5 (mediador)

Se busca lograr los objetivos mediante la organizaciéon entre el trabajo y el
mantenimiento de un ambiente satisfactorio. Balance entre necesidades del personal y
objetivos de produccién. Empuje para obtener el trabajo deseado pero se otorga lo
suficiente para mantener la moral deseada. El “mediador” trata de ser justo con la gente
y con la produccién.

Estilo 9.9 (participativo)
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Los objetivos de la organizaciéon se tratan de lograr de comun acuerdo con el
personal. Se fomenta el trabajo en equipo. Las relaciones en la organizacion en la
organizacién se caracterizan por la confianza y el respeto. Integracion y la alineacion
de los objetivos de la organizacién con las necesidades del personal. Preocupacién por

el personal y la produccién.

3.1.2 Douglas Mcgregor : La Teoria X y la Teoria Y

Han sido muchos los estudios que se han realizado al objeto de establecer una
tipologia de estilos de direccion.

Douglas McGregor fue una figura ilustre de la escuela administrativa de las
relaciones humanas de gran auge en la mitad del siglo pasado, cuyas ensefianzas,
muy pragmaticas, tienen ain hoy bastante explicacién a pesar de haber soportado el
peso de cuatro décadas de teorias y modos gerenciales.

McGregor define los estilos de direccién en funcién de cual sea la concepcidn
que se tenga del hombre; asi pues, a partir de su teoria X y de su teoria Y, sefala la

existencia de dos estilos de direccion: estilo autoritario y estilo participativo.

Todos tenemos cierta forma de ver el mundo, McGregor con su libro “El lado
humano de las organizaciones”, irrumpié con la vision complementaria en un momento
necesario, afirma que al administrar una empresa se pueden asumir dos posturas, dos
conjuntos de supuestos.

* La primera es: creo que el hombre normal y ordinario tiene una aversiéon natural al
trabajo, y que lo evitara siempre que le sea posible; que las personas necesitan ser
obligadas, dirigidas y hasta amenazadas por castigos para que hagan bien su trabajo;
que la persona promedio prefiere que lo dirijan, que prefiere no asumir
responsabilidades, y que procura sobre todo su seguridad. A este conjunto de

creencias las llamo Teoria X.
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« La segunda postura es: creo que las personas pueden aplicarse en el trabajo con
tanta naturalidad como al jugar o al descansar; que las personas pueden autocontrolar
su trabajo; que una persona normal procura asumir responsabilidades; que la
creatividad, el ingenio y la imaginacién son algo que la mayoria de las personas tienen
y pueden desarrollar y no solo unos pocos. Este grupo de supuestos lo llamo Teoria Y.

McGregor, ve estas dos teorias como dos actitudes absolutamente separadas.
La teoria Y es dificil de poner en practica en operaciones grandes de la produccion en
masa, pero puede ser utilizada inicialmente en el manejo de encargados y
profesionales.

En “el lado humano de la empresa”, McGregor demuestra como la teoria Y
afecta la gerencia de promociones y de sueldos y del desarrollo de encargados
eficaces. Dice también que es parte del trabajo del encargado de ejercitar autoridad, y
hay los casos en los cuales éste es el Unico método de alcanzar los resultados
deseados. Sin embargo, en situaciones donde es posible obtener los objetivos, es
mejor explicar la materia complemente de modo que los empleados asuman el
propésito de una accién, ejerciendo de esta forma un mejor trabajo que si lo hubiesen
estando realizando simplemente bajo una orden que no entienden.

Teoria X

Caracteristicas:

Las personas tienen aversion para el trabajo, la mayoria de la gente debe ser
controlada y amenazada con castigos para que se esfuercen en conseguir los objetivos

de la empresa.

« Prefiere ser dirigido, no quiere asumir responsabilidades.
¢ Es perezoso.

= Busca ante todo su seguridad.

¢ Su unica motivacién es el dinero.

Estilo de direccion:
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La direccién ante personas de estas caracteristicas ha de estar basada en el
ejercicio de una autoridad formal, donde la direccion sefiala a cada uno lo que debe
hacer y cdmo hacerlo, marca los tiempos de realizacion del trabajo, dicta unas normas
a seguir y somete a los empleados a una constante presién, consiguiendo que hagan
los esfuerzos necesarios para evitar ser sancionados, correspondiendo estas

actuaciones a un estilo de direccién autoritario.
Teoria Y
Caracteristicas:

El esfuerzo fisico y mental en trabajo es tan natural como en el juego o el
reposo, al individuo promedio no le disgusta el trabajo en si. No es necesario la
coaccion, la fuerza o las amenazas para que los individuos se esfuercen por conseguir
los objetivos de la empresa. Los trabajadores se comprometen en la realizacién de los
objetivos empresariales por las compensaciones asociadas con su logro. La mejor

recompensa es la satisfaccion del ego.

La gente esta motivada y tiene capacidad para asumir responsabilidades hacia
los objetivos organizacionales. La mayoria de las personas poseen un alto grado de
imaginacién, creatividad e ingenio que permitird dar solucién a los problemas de la

organizacion.
Estilo de direccién:

El estilo de direccion que se dara en este caso, es una direcciéon participativa
que proporcionara las condiciones para que las personas puedan alcanzar los propios
objetivos al tiempo que se alcanzan los organizativos. Los directores deben dar
confianza, informacién y formacioén, facilitando la participacion de los empleados en la
toma de decisiones, asi como en la negociacion de los objetivos.

Retomando los antecedentes del Desarrollo Organizacional (D.O) en México,
para 1969, en las organizaciones se analiza la implantacion de las primeras gerencias
en el area de desarrollo organizacional, surge la primera coleccion de libros del D.O. y
se realizan los primeros intentos de formar asociaciones de D.O., fue en este periodo,
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cuando la asociacion de ejecutivos de relaciones industriales, lleva a cabo un seminario

sobre Desarrollo Organizacional, teniendo como invitado a Joe Bentley como instructor.

Para 1970, se propicia la aceptacion del Desarrollo Organizacional con su
introduccién por el Dr. Darvelio Castafio, esto se debié a la importancia que para las
empresas regidas bajo el sistema burocratico tenian de adoptar una nueva forma de
administracion que permitiera integrar bajo el mismo sistema una manera totalizadora a
la organizacion; es decir constituir a la tecnologia, a la estructura y al aspecto humano
social, todo ubicado dentro del medio que los rodea, para asi lograr la eficiencia,
eficacia y productividad, asimismo mejorar la calidad de vida de los trabajadores. Entre
otros acontecimientos desde 1982 se celebra con gran éxito un congreso anual
internacional de D.O.

Hernandez (2010), refiere que existen aiun dudas en las organizaciones de
Latinoamérica con respecto a la eficiencia del D.O. Guizar (2004), llevé a cabo hace
algunos afos una investigacion acerca de la posibilidad de implementar programas de
D.O. en cuatro paises, de entre los cuales estd México y llegé a la conclusion de que
“éste uUltimo no contaba con las condiciones culturales propicias para hacerlo realidad”
y que de igual manera la “cultura mexicana del trabajo no era compatible con los
principios y postulados del desarrollo organizacional”.

Por su parte Hernandez (2010), opina que la cultura no es inmévil sino dinamica
y cambiante, por lo que se puede evolucionar, aun cuando éste cambio implique mucho
tiempo y esfuerzo, aunado ello sera mas dinamica en la medida en que las condiciones
del entorno le impongan la necesidad del cambio.

Asimismo, México cuenta con ejemplos de empresas como Cydsa, fundidora
Monterrey, Cerveceria Cuauhtémoc, Hylsa, asi como el ITESM Campus Monterrey,
entre otras, que han logrado avances en este tema, lo que prueba que la cultura no hay
que analizarla desde un punto determinista, ya que puede ser cambiada cuando existe
voluntad de hacerlo y se cuenta con medios para ello. En la medida que sea la filosofia
del D.O. la que sustente el uso de las herramientas, las intervenciones seran exitosas.
(Guizar, 2010).
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3.2 Definicion de Desarrollo Organizacional

Cambiar es pasar de un estado a otro. Es la transicién de una situacion a otra, el
cambio implica transformacion, alteracion, interrupcion y ruptura, la transformacion
puede ser manera gradual y constante o rapida e impactante y todo cambio se refiere a
algo diferente, rompe con el estado de equilibrio de la situacion anterior y lo reemplaza

por un estado momentaneo incomodo y de tension (Chiavenato, 2009).

En las empresas los cambios ocurren a cada instante, dentro de las empresas,
se necesitan modificar procesos de trabajo, renovar maquinaria y equipo, modificar
materias primas y mejorar las normas de calidad, ademas de que las personas
necesitan nuevos conocimientos y habilidades, el cambio ocupa un lugar muy
importante en la viabilidad de la organizacion y cuando se hace correctamente la

prepara para seguir siendo competitiva.

La administracién del cambio organizacional no estd completa sin el Desarrollo
Organizacional, el D.O. es un término que comprende un conjunto de acciones de
cambio planeado con base en valores humanisticos y democraticos que pretenden
mejorar la eficacia de la organizacion y el bienestar de las personas. (Chiavenato,
2009), en este sentido, menciona que cualquier modificacion significativa dentro de las
organizaciones en la mayoria de los casos genera problemas administrativos y
humanos, para reducir éstas complicaciones se utiliza una serie de tecnologias
basadas en la psicologia aplicada a la administracion. A esta tecnologia del cambio se

le conoce como Desarrollo Organizacional.

Las empresas de hoy en dia deberan reconocer la importancia del aprendizaje
individual como punto de partida, para convertir a la organizacion en una empresa que
aprende (Chavez, 2010).

Una buena manera de tener una comprension de lo que es el Desarrollo
Organizacional es ver la forma en la cual varios autores han descrito este concepto; sin
embargo no hay una sola definicién aceptada del D.O., pero si hay un acuerdo general
sobre sus caracteristicas. Gran parte de éstos autores los relacionan con los conceptos
de cambio y capacidad adaptativa de las nuevas organizaciones (Chavez, 2010).
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De manera breve a continuacién se mencionan algunos conceptos de Desarrollo
Organizacional, comenzando con la década de los setenta, la cual se enfocd a los
grupos de trabajo y a los sistemas de investigacion y retroalimentacion (ver tabla 20).

Autor Definicion

Es un esfuerzo ‘de toda la organizacin '
administrado desde la alta gerencia, para aumentar la
efectividad y el bienestar de la organizacién por medio de
Beckhard, 1967-1969 | intervenciones planificadas en los procesos de la identidad, los
cuales aplican los conocimientos de la ciencia del
comportamiento.

Lo conceptualizd como método que constituye el
fortalecimiento de todos aquellos procesos en los que
interactia el ser humano dentro de las organizaciones,
Lippitt, 1968 aportando metodologias orientadas al mejoramiento del
funcionamiento del sistema organico para alcanzar sus

objetivos.

Definieron al D.O. como: esfuerzo planeado, aplicado de

manera cientifica a las ciencias del comportamiento humano,

Schumuck y Miles, ; :
aportando un sistema de métodos auto-analiticos y de

1971 :
reflexion.
Es una respuesta al cambio, una compleja estrategia educativa
cuya finalidad es cambiar las creencias, actitudes, valores y
Bennis, 1973

estructura de las organizaciones, de tal forma que éstas
puedan adaptarse mejor a nuevas tendencias de los marcados

retos, asi como al ritmo vertiginoso del cambio mismo.
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Beer, 1980

Afirmé que el D.O. es un proceso de global de obtencion de
datos y diagnostico, de planeacion de la accién, intervencion y
evaluacion, cuya finalidad es la de aumentar la congruencia
entre la estructura, los procesos, las estrategias, las personas y
la cultura con la colaboracién de los empleados que trabajan
con un agente de cambio, aplicando la teoria, la investigacion y
la tecnologia a las ciencias de la conducta.

Burke y Hornstein,
1988

Es una estrategia administrativa, enfocada a los procesos y la
creacion de nuevas culturas organizacionales, promoviendo el
uso de las tecnologias sociales, resaltando la obligatoriedad de
formular diagnosticos situacionales y estudiar los cambios de
comportamiento entre personas y grupos; principalmente los
que se refieren a la comunicacion, planeacion de la
organizacion y toma de decisiones.

Burke, 1988

Nielsen, 1991

1 el cambio desarrollo de ane

El desarrollo organizacional es un proceso de cambio
planificado en la cultura de una organizacién mediante la

utilizacion de las tecnologias de las ciencias de la conducta, la

investigacion y la teoria.

integral en: la estructura organizacional, las personas, los
procesos y en la tecnologia.

Porras, 1992

Es una serie de teorias, valores, estrategias y técnicas basadas
en las ciencias de la conducta y orientadas al cambio planeado
del escenario de trabajo de una organizacion, con el propoésito
de incrementar el desarrollo individual y de mejorar el
desempefio de la organizacién, mediante la alteracién de las
conductas de los miembros de la organizacion en el trabajo.
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Audirac, 1994

En su obra titulada el ABC del Desarrollo Organizacional, lo
definié como una estrategia educativa adoptada para lograr un
cambio planeado en la organizacién, centrado en valores,
relaciones laborales, clima organizacional y actitudes, tomando
como referencia principal a las personas.

French y Bell, 1996

Es una actividad a largo plazo apoyada por la alta direccién,
cuya finalidad es mejorar los procesos de solucién de
problemas y de renovacién de la organizacion, sobre todo
mediante un diagnoéstico y administracion de la cultura
organizacional mas eficaces, con ayuda de un consultor
facilitador y el uso de la teoria y tecnologia de la ciencia
aplicada al comportamiento, incluyendo la investigacion de
accion.

Faria Mello, 1996

Afirmé que es un proceso de cambios planeados en sistemas
socio técnicos abiertos, tendientes a aumentar la eficacia y
salud de las organizaciones para asegurar el crecimiento mutuo

de la empresa y sus empleados.

Blake y Mouton

Visualizaron al D.O. como un plan integral que agrupa
conceptos, estrategias, tacticas y técnicas para transformar una
corporacion hacia niveles de excelencia por medio del disefio y
de la aplicacién del modelo sistémico.

Ferrer, 2003

Es la aplicacion creativa de largo alcance, de un sistema de
valores, técnicas y procesos, administrado desde la alta
gerencia y basado en las ciencias del comportamiento, para
lograr mayor efectividad y salud de las organizaciones
mediante un cambio planeado, segin las exigencias del

ambiente exterior o interior que las condiciona.

Robbins, 2004

Los defini6 como un conjunto de intervenciones de cambio
planeado, fundadas en valores humanistas y democraticos,
para mejorar la eficacia de la organizacion y el bienestar de los

empleados, basandose en valores como el respeto por las
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personas, la confianza y el apoyo.

Es una aplicacion en todo el sistema del conocimiento de las
) ciencias de la conducta al desarrollo y al refuerzo planificado de
Cummings, 2007 .

las estrategias, las estructuras y los procesos de la

organizacién, para mejorar la efectividad de una organizacion.

Lo conceptualizdé como la explicacion de estudios a los
procesos sociales ocurridos dentro del contexto organizacional,
con el objetivo de ayudar a optimizar la calidad de las
Guizar, 2007 interrelaciones de sus miembros, a identificar los obstaculos
que estan bloqueando su efectividad como grupo, y asi poder
de manera positiva en la empresa.

Es un esfuerzo de largo plazo, apoyado por la alta direccion,
para mejorar los procesos de solucién de conflictos y renovar la
organizacion. Utiliza el diagnostico eficaz en colaboracion y la
Chiavenato, 2009 administraciéon de la cultura organizacional (hace hincapié en
los equipos formales de trabajo, los equipos temporales y la
cultura intergrupal) con ayuda de un consultor-mediador y
aplica teoria y técnica de las ciencias del comportamiento,
incluidas la investigacion y la accién.

Tabla 20. Definiciones de Desarrollo Organizacional (Chavez, 2010 y Chiavenato, 2009).

De la teoria del comportamiento resulté el movimiento del Desarrollo
Organizacional, orientado el cambio y la flexibilidad organizacional.

Es importante diferenciar ambos conceptos ya que la administracion del cambio
y el cambio organizacional procuran implementar de modo efectivo el cambio planeado,
se ocupan de la secuencia de actividades, de los procesos y tipo de liderazgo que
mejoran la empresa (Chavez, 2010), pero su orientacion hacia los valores no es igual,
el cambio organizacional se aplica a las innovaciones tecnol6gicas, y administrativas,
decaimiento de la empresa o evolucién de un sistema con el tiempo( Kirkpatrick, 1985).
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De los anterior, se puede concluir que pese a que no se tiene un concepto
general de Desarrollo Organizacional, las definiciones de todos los autores toman en
cuenta el papel de los individuos y los aspectos tecnolégicos de la organizacién, para
dirigir el cambio dentro la organizacién, con el objeto de mejorar el clima laboral y la

eficiencia en el desempefio organizacional, lo cual implica un cambio a futuro.

3.3 Términos basicos en el D.O.

Algunos términos basicos utilizados en el desarrollo organizacional, se enlistan a

continuacién (ver tabla 21).

Herramientas de lo que para llevar el
cambio planeado (reuniones de confrontacioén, consultoria de
procesos, administracién del estrés).

Consultor Responsable, junto con la alta direccién, de llevar a cabo el

programa de D.O. coordina y estimula el proceso.

Sistema-Cliente Organizacioén en donde se lleva cabo el D.O.

Catarsis Reaccién que provoca el cambio que se lleva a cabo en la
organizacion. “Reaccion por el cambio llevado a cabo”.

Conflicto proactivo Situacion que puede ser provocada por el consultor que tiene
como finalidad arrojar resultados positivos para la organizacion.

Cambio Considera redefinir creencias, actitudes, valores, estrategias y
practicas para que la empresa pueda adaptarse mejor a los

cambios del medio.

Tabla 21. Términos basicos del Desarrollo Organizacional (Guizar, 2004).

3.4 Alcances y Caracteristicas

El desarrollo organizacional (D.O.), pretende ayudar a las organizaciones para
que, a través de procesos de cambio planeado, sean mas competitivas, democraticas y
saludables, para lo cual utiliza una variedad de técnicas y herramientas (Guizar, 2007)
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y de acuerdo a Hernandez (2010), consiste esencialmente en una estrategia educativa
que emplea los mas amplios medios posibles de comportamiento, basados en
experiencias, a fin de lograr mas mejores opciones organizacionales en un ambiente
cambiante.

Davis y Neewstrom (1995, citados por Guizar, 2007), tienen una orientacion
sistematica en cuanto a que se requiere que una organizacién trabaje
sistematicamente, arménicamente, dado que sus partes estan interrelacionadas entre
si, ademas posee valores humanisticos, los cuales son supuestos positivos de las
personas en cuanto a su potencial y deseo de crecimiento, asimismo utiliza un agente
de cambio, el cual es colaborador junto con la direccién de la empresa.

Existen posturas diversas en cuanto a la conceptualizacion del D.O. y se
encuentran numerosas posiciones entre los autores que las tratan Guizar (2007),
enlista algunas de las caracteristicas del desarrollo organizacional las cuales se

describen a continuacion:

-

. Es un estrategia educativa planeada

2. El cambio esta ligado a las exigencias que la organizacién desea satisfacer , como:

* Problemas de destino ;A dénde desea ir la organizacién?
+ Problemas de crecimiento, identidad y revitalizacién

* Problemas de eficiencia organizacional

3. Hace hincapié en el comportamiento humano

4. Los agentes de cambio o consultores son externos, aunque una vez que se haya
implementado el programa puede ser personal de la organizacion.

5. Implica una relacioén cooperativa entre el agente de cambio y la organizacién

6. Los agentes de cambio comparten un conjunto de metas normativas:

+ Mejoramiento de la capacidad interpersonal
« Transferencia de valores humanos

« Comprensién entre grupos
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e Administracién por equipos

+ Mejores método para la solucién de conflictos

Keith en 1994 (citado por De Jesus, 2013), coincide con la idea de una
organizacion con orientacion sistematica, dado que sus partes estan interrelacionadas

entre si y enlista las siguientes caracteristicas:

Resolucion de problemas: una caracteristica general es hacer que el sistema sea
capaz de solucionar sus problemas por si mismo, que los identifique para que se tomen
acciones correctivas. La evaluacion, el progreso y lo ajustes son necesarios.

Valores Humanisticos: creencias positivas sobre el potencial de los empleados.

Agente de cambio: El D.O. se desarrolla como tal porque coordina y facilita la mejora
de las organizaciones como un proceso continuo en el contexto de un constante
cambio de ambientes.

Orientacién hacia la contingencia: E| cambio rapido e inesperado en todos los aspectos
para la organizacién para que respondan de acuerdo a las necesidades que pueden
darse en el cambio.

Aprendizaje a través de las experiencias: para que un D.O. tenga éxito es porque se ha
producido un aumento del tamafio de las organizaciones, el aprendizaje a través de las
experiencias en el ambiente de entrenamiento a lo que los individuos se enfrentan en el
trabajo, es decir no debe ser solo tedrico sino practico.

Orientacién a los sistemas: con la complejidad de la tecnologia moderna se hace
indispensable la presencia del D.O. en los sistemas organizativos, se recomienda
trabajar en conjunto.

Niveles de intervencién: cambio en el comportamiento de los gerentes, es importante
que ésta caracteristica muy predominante en una institucion se maneje con un
programa de D.O porque los problema pueden ocurrir en cualquier nivel de la

organizacion, asi que la estrategia requerira de una o varias intervenciones.

3.5 Agentes de cambio

En el siguiente apartado se tratara de definir que es un agente de cambio, de

acuerdo a la apreciacion de diferentes autores, es sabido que para generar un cambio
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de cualquier tipo se requiere de una excelente actitud y tener la capacidad para los
resultados de calidad que nos lleven a un cambio verdadero (Rosas, 2013).

Los responsables de administrar las actividades de transformacion en las
organizaciones se llaman agente de cambio (Chiavenato, 2009). Pueden ser
administradores, trabajadores o consultores internos o externos y actian como

catalizadores para administrar los procesos de cambio.

Cuando una empresa decide iniciar una transformacién orientada en sus
operaciones, una estrategia de ejecucién bien establecida y un plan inteligente pueden
resultar no suficientes, ya que otro factor para el éxito de esta iniciativa es la
designacién de los agente de cambio (Rosas, 2013).

Tener la capacidad y el control para cambiar el estado de animo de los demas y
hacer que sus pensamientos sean positivos, es el papel del agente de cambio y debe
ser una persona que conozca la organizacion y tenga la facilidad para influir en ellos
para que de una manera natural se una a él y pueda lograr cambios importantes en la
organizacion (Rosas, 2013).

En ocasiones sucede que, a pesar de la necesidad y el convencimiento de parte
de la empresa en ejecutar un cambio, éste no resulta exitoso, por tal y en base a las
diversas experiencias un proceso de cambio basado en “agente de cambio” debe

contemplar tres elementos:

1. Un disefio bien planeado

2. Reclutamiento cuidadoso contemplando el desarrollo personal asignado como
“agentes cambio”

3. Una comunicaciéon muy estrecha entre los agentes de cambio y las areas de

organizacion que son objetivo de la transformacién.

La palabra cambio en si implica una accion o transformacion de algo, lo que
puede causar cierta inseguridad, todo depende de la manera en que este cambio sea
presentado y recibido por la persona que vive el proceso. Los cambios se presentan en
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todo momento en la vida cotidiana es un proceso de cambio constante al que todos nos

vamos adaptando (Chiavenato, 2009).

Rosas (2013), menciona que en toda organizacion existen una serie de aspectos
que pueden ocasionar frustracién al momento de establecer un cambio:

Mala relacién con el agente de cambio
¢ Sentir injustas las recompensas

Condiciones de trabajo desfavorables y rutinarias

La toma de decisiones es centralizada o existe un mal clima laboral

Si al momento de enfrentar un cambio el agente o lider presenta el proyecto con
claridad y transparencia, los incentivos como elemento motivador y ademas le da la
atencion necesaria con una buena comunicacion y seguimiento y al final evalia los

resultados y los comunica el cambio se efectuara de manera positiva.

3.5.1 Concepto de agente de cambio

“En el andlisis del Desarrollo Organizacional es necesario contar con un buen
agente de cambio, que es aquella persona que actia de forma deliberada sobre el
entorno a fin de facilitar o propiciar la implementacion del cambio proyectado, ya que
actualmente es de vital importancia ir de la mano con los grandes cambios que se

presentan en la actualidad en la sociedad “(Soria, 2006).

A continuacién, se presentan algunas definiciones del concepto de agente de
cambio (ver tabla 22).

R Tessier, 1973 | Es toda persona o sistema e ntnb mediante una accion
directa o indirecta a la implantacién del cambio

Aurelio Buarque Define la palabra Agente como aquel que practica la accidn,

que actua, autor, causante, promotor, impulsor.

Robbins, 1973 Personas que actuan como catalizadores y asumen la
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responsabilidad de administrar los cambios.

El agente de cambio es el consultor, el cual “es alguien que
proporciona auxilio, consejo, opinidn y apoyo, lo que implica
Burke, 1988 :
que tal persona sea mas sabia que la mayoria de la gente,

aseveracion que lo considera como la persona mas conocedora

y mds capaz que la mayoria de la gente.

Es aquel es capaz de desarrollar en la organizacion actitudes y
procesos que permitan a la organizacién transaccionar

Bennis, 1996 ; ; 2
proactivamente con los diversos aspectos internos y externos

de la organizacién.

Es aquella persona que actia normalmente como consultor

interno o externo, con la adecuada preparacion académica y
Lewrence ; PRy R ;
apropiada experiencia de la ciencia del comportamiento

Tabla 22. Conceptos de Desarrollo organizacional (Elaboracién propia).

Diversos autores utilizan la expresion “agentes de cambio” en el mismo sentido
que el agente de Desarrollo organizacional., sin embargo Faria Mello (2004), prefiere
ésta ultima, porque la palabra cambio, como calificadora del papel del agente, parece
impregnada de una tendencia contra la estabilidad y permanencia tal como lo sugirié
Argys (1970 citado por Rosas, 2013).

De lo anterior, se puede concluir que agente de cambio es una persona capaz
de desarrollar acciones, actitudes de manera continua en diversos aspectos y areas de
la organizacion que lleva consigo mejoras para la misma, son lideres involucrados en
cada proceso de cambio que buscan lograr resultados importantes lo cuales pueden
ser internos o externos, son dirigentes que se encuentran en la organizacion, trabajan
de manera permanente en ella, cuentan con conocimiento y experiencia y por ende
conocen la problematica de la organizacion a fondo. Los externos son contratados de
manera temporal, como en el caso de los consultores, su ventaja es la poca relacion
con la problematica, eso les permite mayor objetividad al momento de la
implementacién del cambio.
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3.5.2 Papel y Funciones del Agente de cambio

Si nosotros intercedemos en una empresa o plantel educativo es para crear

cambios y llegar a le eficiencia y eficacia, es por eso que el Agente de cambio debe de

cumplir un papel y ciertas funciones para que genere cambios dentro de la institucién

educativa (Rosas, 2013), a continuacién se mencionan algunas de ellas:

1

. Recabar datos de la organizacidon. Esto a través de diferentes medios tales como

juntas, entrevistas, preparando cuestionarios, revisando documentos entre otras, ya
que si conocemos de forma detallada a la Institucién o plantel sera mucho mas facil
encontrar la forma para cambiar la actitud inadecuada en una actitud positiva.

. Escuchar los diferentes puntos de vista de cada una de las personas dentro de la

organizacion, aunque no se esté de acuerdo con lo que ellos digan se tiene que

tomar en cuenta su opinion, esto ayudara a no crear una resistencia al cambio.

. Ayudar a las personas. Que tengan problemas personales y funcionales, esto hara

que se propicie mejor el cambio.

. Diagnosticar problemas o situaciones que quieran alterar el funcionamiento de la

organizacion o tener la capacidad para detectar anomalias que generen el cambio.

. Disefiar estrategias de correccion a través del Modelo de Desarrollo Organizacional.

. Estimular o provocar comportamientos y acciones que nos lleven a un cambio.

7. Desarrollar, capacitar o ensefiar a personas o0 grupos para que mejoren sus habitos

de trabajo para mejorar su eficacia y efectividad y por ende la productividad.

. Confrontar a personas o grupos, proporcionandoles retroinformacién constructiva

para que acepten, adopten e impulsen el cambio y no lo obstruyan

. Intervenir en forma directa para asegurar que se tomen provisiones para evitar

errores o fracasos en los procesos de cambio planeado.

Los agentes podran asumir, ya sea formal o informalmente uno u otros de los

siguientes roles:

¢ Los responsables

¢ Los ejecutores

¢ Los consejeros
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e Los iniciadores

e Los evaluadores

Los responsables. Son aquellas personas a las que les fue asignada, o quienes
han decidido asumir, la responsabilidad de la iniciativa de cambio. No necesariamente
poseen autoridad dentro de la organizacién, les corresponde dirigir el proceso de toma
de decisiones dentro de la intervencion de cambio y responder de los resultados
obtenidos.

Los ejecutores. Son aquellos a los que se les asignaron una o varias tareas
especificas que habran de ejecutar dentro de una u otras de las etapas de la
intervencién. Son personas que ponen en marcha los detalles de un plan de accién
previamente elaborado, son quienes intervienen en el entorno para hacerlo cambiar,
son personas a las que se les elige por su habilidad en utilizar una técnica dada o
intervenir sobre una problematica especifica.

Los consejeros. Su rol consiste en ayudar a los responsables y ejecutores a
elaborar una accion en referencia a ciertos conocimientos cientificos y evaluarla sobre
la marcha o en su término. No participa en la responsabilidad del proyecto, y por lo

tanto, no se le reconoce derecho alguno de tomar decisiones.

Los iniciadores. Son los que expresan de manera explicita las necesidades,
inician acciones para que se emprenda un cambio y hacen el intento de interesar al
entorno en la pertenencia del tal cambio. Los creadores y planificadores por su parte,
son personas dedicadas a concebir y articular los diferentes componentes de la
iniciativa de cambio de un plan de accion.

Los evaluadores. Son aquellas personas encargadas de evaluar en qué medida
fue implantado el cambio, si éste alcanzé sus objetivos y si mejord o no la situacion.
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ROLES DEL AGENTE DE CAMBIO

! J

Ejecutores Consejeros

Responsables

v

s Evaluadores
Iniciadores

Figura 11. Roles que desempefia un agente de cambio (Rosas, 2013).

El agente de cambio puede desempefiar varios roles dentro de una iniciativa de
cambio planificado y puede adoptar diferentes modelos, segun la importancia que se

otorgue a si mismo y a los diferentes protagonistas dentro de la estrategia de cambio.

3.5.3 Habilidades del Agente de cambio

Garcia (2010), refiere que los agentes de cambio gestionan diferentes variables,

y para ello cuentan con las siguientes caracteristicas y habilidades:

1. Comprenden con facilidad la relacién entre los objetivos estratégicos del proceso de
cambio y cada uno de los planes o actividades asignadas.

2. Les entusiasma implementar las soluciones y ver que lo que fue previamente
pensado y planeado, efectivamente fue instalado.

3. Suelen ser personas apasionadas (no necesariamente extrovertidas) con las tareas

o actividades que realizan. Estan contentos con el trabajo que tienen.
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. Poseen un nivel de ubicacién y madurez que los distingue de los demas.

. Conocen sus limites y, saben cuando, cémo y a quién pedir ayuda.

. Generan reconocimiento del resto del grupo.

. Poseen habilidades de gestién de proyectos: priorizan, delegan, controlan, premian y

castigan.

. Muestran resultados.

9. Ayudan al cliente a percibir, concientizar y asumir la necesidad del cambio y del

10.
11.

12.
13.

proceso de diagnostico.

El agente de cambio y el cliente trabajan en colaboracién.

Analizan y toman decisiones sobre problemas identificados implicando a otras
personas en el proceso de decision, planeacion y ejecucion de acciones.

Establecen el plan de modo productivo y con éxito.

Evalian el proceso “continuacién, irradiacién y sustentacion de los cambios

conseguidos”.

3.5.4 Caracteristicas del Agente de cambio

Rosas (2013), argumenta que los agentes de cambio estan preparados para

diagnosticar situaciones futuras de acuerdo a los comportamientos que observan o bien
detectar area de oportunidad, dentro sus caracteristicas se enlistan:

1.

Son personas visionarias, es decir que tienen la facilidad para saber cual sera el
rumbo de la organizacion esto les permite tomar decisiones anticipadas para evitar

riesgos.

. Son generadores de elementos de gran valor para la organizacion, la informacion y

estrategias que desarrollan siempre encaminaran a la empresa al éxito.

. Toman decisiones fundamentadas, desarrollan las potencialidades de cada recurso

del sistema tomando como base el estudio de la misma a través de una relacion

directa con el personal.

. Crea lazos de confianza y afectividad, se da tiempo para escuchar las necesidades y

opiniones, ademas de apoyarlos en la solucién de sus problemas con el fin de restar

la resistencia al cambio y lograr compromisos seguros y duraderos.
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5. La inteligencia emocional que desarrollan y el éxito de su desempefio radica en la
asociacion que hacen con la productividad del negocio, es el responsable de cada
proceso y por ende de los resultados alcanzados, por eso anticipan una planeacién
de cada proceso asi como la verificacion de que éstos se apliquen y como cierre la
evaluacioén de resultados.

Otras caracteristicas que debe tener un Agente de cambio son las siguientes:

v" Tiene el valor de asumir riesgos.

v" Posee apertura para nuevas ideas.

v Es quien esta insatisfecho con la realidad actual.

v Asume la responsabilidad en donde otros crean excusas.

¥ Logran ver las posibilidades de una situacion en donde otros ven limitaciones.
v’ Pueden crear en otros la capacidad de sofiar.

v' Es capaz de dejar su ego en aras de lo mejor para otros.

3.5.5. Ventaja y desventajas del Agente de Cambio

Rosas (2013), enlista las siguientes ventajas de contar con un agente de cambio
en las organizaciones:

y Los agentes de cambio son fieles y honorables, con cédigos simples vy
transparentes.

y El agente de cambio bien cuidado se rige automaticamente en un modelo, mide la
conducta a seguir por el resto del grupo cercano.

y Es capaz de transmitir a sus comparieros de trabajo actitud positiva por tal generan
cambios y son lideres de calidad, ya que un proceder negativo impide el cambio
organizacional y ademas genera roces entre los compafieros de trabajo.

Dentro de las desventajas considera que, el no tener conocimiento de la historia
y cultura de la organizacién, no llevar una relacion constante con todos los integrantes
tal vez provocaria desviaciones o pequefios errores en su trabajo. También existen

agentes de cambio internos, se considera que en su caso la desventaja podria ser que
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si la relacion con los integrantes de una empresa es fuerte y de amistad podria causar

desviaciones en sus resultados.

Conocimiento Perspectiva mas Estan dispuestos a
Ventajas % especializado en objetiva que el iniciar cambios de
-
teoria y métodos de personal interno segundo orden
cambio
Agentes
de cambio
Poco conocimiento de la historia, la
Desventajas = cultura y los procesos operativos, asi
-
como del personal de la organizacién

Figura 12. Ventajas y desventajas de los Agentes de cambio (Rosas, 2013).

3.6 Resistencia al cambio

Quien siempre ha estado en organizaciones inalterables y estaticas, cerradas y
herméticas en donde las cosas nunca cambian no aprendera a innovar como lo hacen
las companias de excelencia (Chiavenato, 2009).

Lo cierto es que la gerencia debe estar atenta para afrontar los cambios y

preparar a su recurso humano a fin de evitar la resistencia al cambio.

El cambio es un fendmeno conceptualmente simple en el que intervienen dos
ideas bien identificadas: una situacién de la que queremos salir y una situacion objetivo
que juzgamos como relativamente ventajosa; el tercer concepto, mas difuso y dificil de
calificar y de operar es la transicién (Rosas, 2013).

De acuerdo a Chiavenato (2013), las organizaciones tradicionales obstaculizan
tanto la libertad de las personas que éstas se acostumbran a trabajar con ideas que
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solo buscan la continuidad y hacen del conservadurismo y a tradicién una filosofia de

trabajo.

Coémo no estan acostumbradas al cambio ni preparadas para él, las personas lo
ven como algo extrafio, que implica situaciones no previstas y riesgo de fracaso , asi lo
novedoso se convierte en un misterio, en un peligro del que es conveniente huir porque
pone en entredicho el statu quo y la seguridad psicolégica de las personas.
(Chiavenato, 2009).

Cada vez mas la gerencia debe centrarse en lo que el cambio genera y obliga a
fin de planificar las acciones que permitan interpretarlo, aprovecharlo, determinar su
alcance y repercusiones (Rosas, 2013).

Segun Semler (1996, citado por Labarca, Ferrer y Villegas, 2006) los procesos
de reorganizacién generan tensién entre el personal y pueden constituirse en
obstaculos para la toma de decisiones, lo cual incide desfavorablemente en el

desenvolvimiento de las actividades propias de la organizacion.

Cambiar no es facil, primeramente porque ni todas las personas estan
dispuestas a realizar esfuerzos en este sentido y, aunque estén dispuestas es facil
regresar a los antiguos padrones de comportamiento; en este sentido Chiavenato
(2009), argumenta que las actividades de cambio organizacional casi siempre topan
con alguna resistencia no solo de los empleados sino de muchos gerentes e incluso
directivos.

Las personas enfrentan el cambio de diferentes maneras, pueden reaccionar de
forma positiva con una postura de simple aceptacion o asumir una postura proactiva, es
decir, que ademas de participar del cambio toman la iniciativa para que ocurra, por otra
parte las personas pueden reaccionar de forma negativa con una actitud defensiva que
busca mantener el statu quo o incluso tratar de obstruir de manera velada o abierta
cualquier intento de cambio.

Segun Chiavenato (2009), la resistencia al cambio puede ser conciencia de

factores I6gicos, psicolégicos y sociolégicos:
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v’ Aspectos logicos: Surge del tiempo y el esfuerzo que se requiere para ajustarse al
cambio y los nuevos deberes y tareas que debe aprender, cuando las personas
piensan que el cambio les favorece estaran dispuestas a pagar la inversion a largo
plazo.

v Aspectos psicoldgicos: Se expresa en términos de los intereses y sentimientos
individuales, con respecto al cambio, las personas pueden temer a lo desconocido,
desconfiar del lider o gerente y sentir que su trabajo se encuentra amenazado.

v’ Aspectos sacioldgicos: es vista desde la perspectiva de los intereses y valores de
grupo, poderosas fuerzas que deben de tomarse en cuenta tales como alianzas
politicas, posturas sindicales los cuales pueden afectar el comportamiento de las

personas y el camino al cambio.

Algunos cambios abarcan aspectos logicos, psicolégicos y sociologicos que
pueden derivar en una enorme resistencia al cambio. La resistencia al cambio no es
nueva, este hecho es de alguna manera confortador y positivo, si no hubiese

resistencia al cambio, el comportamiento organizacional seria aleatorio y cadtico

La resistencia puede ser abierta o velada explicita o implicita, inmediata o
diferida, cuando es abierta la resistencia puede identificarse facilmente por sus
manifestaciones, en cambio cuando es implicito sus rasgos son sutiles de detectar. Por
su parte Robbins (2004), enlista cinco razones por la cuales las personas pueden
resistirse al cambio:

e Costumbre: es cuando el individuo responde ante al cambio de la manera en que se
encuentra habituado.

¢ Seguridad: es probable que las personas se resistan al cambio porque con ello se ve
amenazado su sentimiento de seguridad.

o Factores econdmicos: los cambios en las actividades laborales o las rutinas de
trabajo establecidas pueden despertar temor econémico si la gente se siente
preocupada por no poder ejecutar las actividades o rutinas de acuerdo a los
patrones anteriores, sobre todo cuando la remuneracidn guarda estrecha relaciéon

con la productividad.
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« Miedo a lo desconocido: los cambios reemplazan lo conocido por la ambigliedad y
la incertidumbre.

¢ Procesamiento selectivo de informacién: los individuos dan forma a su mundo por
medio de sus percepciones, cuando han creado este mundo, éste se resiste al
cambio, asi pues las personas procesan la informacién de forma selectiva con objeto
de mantener intactas sus percepciones, oyen lo que quieren oir, ignoran informacién
que se opone al mundo que se han creado.

Proceso selectivo de Costumbre
informacion

/ Seguridad
Temor a lodesconocido

Factores economicos

Figura 13. Modelo de resistencia al cambio individual (Robbins, 2004).
A nivel organizacional Robbins (2006), identificé seis fuentes de resistencia:

1. Inercia de la estructura: la cual plantea que la organizaciones tienen mecanismos
internos para producir estabilidad, por ejemplo el proceso de seleccion elige de
manera sistematica a ciertas personas dejandolas fuera o dentro.

2. El enfoque limitado del cambio: las organizaciones estan compuestas por una serie
de subsistemas independientes, no se puede cambiar un sistema sin afectar a los
otros.

3. Inercia de grupo: incluso aunque las personas quieran cambiar su conducta, las

normas del grupo pueden actuar como limitantes.
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4. Amenaza para la experiencia: los cambios en los patrones de las organizaciones
pueden amenazar la experiencia de grupos especializados.

5. Relaciones establecidas de poder: la cual se refiere a que cualquier redistribucion de
la autoridad para tomar decisiones participativa o de los equipos de trabajo auto-
administrados: es el tipo de cambio que los supervisores o mandos suelen
considerar como amenaza.

6. Amenaza para la asignacion establecida de recursos: los grupos de la organizacion
que controlan muchos recursos suelen pensar que los cambios son una amenaza,
una reduccién en el presupuesto implicaria reduccion del personal, administrativo y
obrero.

Amenaza a la asignacion Costumbre
establecida de recursos

; Seguridad
Amenaza a las relaciones <
de poder ya establecidas

\ Enfoque limitado del

cambio

Amenaza a la experiencia

Inercia del grupo

Figura 14. Modelo de resistencia al cambio organizacional (Robbins, 2004).

Rodriguez Mancilla (1996, citado por Garcia, 2002), sostiene que la resistencia
al cambio pueden tener varios origenes:

* La necesidad de seguridad, que quedé demostrada por Maslow, y que se relaciona
por la prediccién de lo conocido antes que lo desconocido

o |ntereses particulares que pueden verse amenazados

» Falta de vision y claridad con respecto a la posibilidades y ventajas del cambio

* De la inercia que sostiene un equis ritmo sin que exista un esfuerzo por modificarlo
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« Apreciaciones profundas o contradictorias respecto a la naturaleza, beneficios,
objetivos etc.,

+ Falta de recursos que dificultan sus instrumentacion

* Predisposicion por parte de gente o areas hacia las innovaciones que emergen de

ofras.

Por su parte Richard Beckhard (1996), sefiala algunos factores mas especificos

como por ejemplo:

¢ La existencia de un hueco de credibilidad entre la exposicién de la filosofia de la alta
direccion, los valores, sus practicas y su conducta real

¢ El uso de soluciones que no correspondan al programa de cambio

¢ Una expectativa irreal de los resultados a corto plazo

+ La dependencia de solo consultores internos o externos, mas no ambos

e También la desarticulacion de esfuerzos entre las distintas partes de la organizacién
por falta de una comunicacién adecuada que impide la integraciéon de esfuerzos

hacia una direccion

Bell y Bumham (citados por Garcia, 2002), agregan a todas las anteriores una mas:
el sindrome de “no se permiten equivocaciones” tan dafino en el proceso de cambio

que paraliza los esfuerzo de innovacion.

La resistencia al cambio puede ser superada; sin embargo no se deben
minimizar las reacciones de las personas ni ignorar el hecho de que pueden influir de
manera positiva o negativa en otros individuos y grupo durante la implementacion del
cambio en un trabajo realizado por Hotter y Schieinger (citados por Chiavenato, 2009),

aconsejan seis estrategias para superar la resistencia al cambio.

Comunicacion y educacion: la resistencia se puede superar o disminuir por medio de la
comunicacién con las personas para ayudarles a comprender la légica, la necesidad y
el proyecto de cambio, este proyecto puede incluir reuniones, discusiones,
presentaciones a grupos, informes y memorandos, si la fuente de resistencia es la falta

de comunicacion o la informacién, entonces se tienen que aclarar todas las dudas para
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terminar con la resistencia. La confianza mutua y la credibilidad ayudan a eliminar la
resistencia al cambio. No obstante la comunicacién no siempre basta para explicar un
programa de cambios, la instruccion es necesaria e implica que toda la organizacién
desde la alta gerencia hasta las lineas operativas, estén en sintonia con las mismas
ideas de cambio e innovacion.

Participacion e involucramiento: Las personas deben estar inmersas en la idea del
cambio antes de que este ocurra, aquellos que emprenden el cambio deben involucrar
a quienes se resisten de alguna manera al cambio en alguna parte del proyecto y de su
aplicacién, asimismo atender a sus sugerencias; sin embargo el programa de
participacion tiene algunos inconvenientes: puede producir una solucién poco eficiente
derivado de que muchas personas que participan en el proceso, aunado a su caracter
democratico puede provocar que se consuma demasiado tiempo en discusiones e
intercambios de ideas, en conclusion, si se busca un cambio lento y de largo plazo el
programa de participacion es el mas indicado en cambio, si se busca un cambio de
urgencia dicho programa puede demorarlo.

Facilidades y apoyo: Si se otorgan facilidades y apoyo a las personas para que se
adapten al cambio, la resistencia puede ser solventada, puede tratarse de asesorias,
capacitacion interna sobre las nuevas funciones, planes de desarrollo y adquisicién de
nuevos conocimientos y habilidades con el objetivo de preparar a la persona para la
innovacién. Si el motivo de la resistencia surge del miedo o la ansiedad, la terapia y el
entrenamiento en nuevas habilidades pueden funcionar, el inconveniente de esta
estrategia es que puede requerir mucho tiempo, dinero, paciencia, lo que provoca que
no sea practica para utilizarla.

Negociacién y acuerdo: otra técnica para combatir la resistencia al cambio consiste en
ofrecer algo de valor por aceptar el cambio, la organizacién le ofrece a los asistentes
activos o potenciales incentivos para subsanar el cambio, un gerente puede negociar
con un acuerdo escrito que detalle lo que ellos recibiran a cambio, asi como el tipo de
cooperacion que él recibira y en qué momento, los acuerdos evitan resistencias pero
también pueden implicar costos muy elevados.

Manipulacién y cooperacién: En varia situaciones se poden usar maniobras secretas

para influir en las personas, manipular significa utilizar informacion y hechos en forma
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selectiva y consciente, algunos ejemplos son distorsionar los hechos para que llamen
mas la atencion, ocultar informacion desagradable y correr falsos rumores para inducir
a las personas al cambio. Cooptacién es otfra forma de manipulacién, se trata de
conquistar a los lideres de los grupos que se resisten ofreciéndoles papeles claves en
las decisiones sobre los cambios, cooptar a un individuo significa darle un papel
deseable en el proyecto de cambio o en su aplicacién, no es una forma de
participaciéon, pues los iniciadores del cambio no desean recibir sugerencias del
cooptados, sino solo su aceptacion. Esta estrategia casi siempre es una forma barata y
facil de obtener el apoyo de personas o grupos, es menos onerosa que la negociacién
y mas rapida que la participacion; sin embargo sus desventajas son que si las personas
sienten que han sido inducidas o manipuladas, o que estan siendo enganadas, pueden
reaccionar de forma negativa y reforzar sus resistencia, aunado a ello puede haber
desviaciones si el cooptado decide influir en el proyecto de cambio o en su aplicaciéon
con base en sus propias ideas. Cuando no hay tiempo ni alternativas para ensenfar,
involucrar o apoyar a las personas o cuando no se tiene poder o recursos para
negociar, el Ultimo camino para poder influir en las personas es la manipulacién y la
cooptacién

Coaccion: por dltimo la resistencia puede atacarse a través de tacticas de coaccion,
como las amenazas explicitas o implicitas, tales como la posibilidad de perder el
empleo o un ascenso, cuando la rapidez es esencial y los cambios no son populares,
la coaccion puede ser la Unica opcién, es muy arriesgada usarla ya que las personas
quedan profundamente heridas y resentidas cuando se ven obligadas a cambiar.

Los cambios organizacionales exitosos aplican de manera inteligente alguna de
éstas estrategias de manera integral o usando diferentes combinaciones, y es
recomendable que los iniciadores del cambio las empleen con cuidado y sensibilidad,
después de hacer una valoracion realista de la situacion, siempre se deben tomar en
cuenta el tipo y la velocidad del cambio.
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Comunicacion

El cambio es técnico

; Explicar la necesidad y la Iégica del cambio
a las personas, los grupos Y la organizacién Las personas necesitan informacion
y educacion 5
para comprender el cambio
La informacién sobre el cambio es
ambigua e inexacta
Participacion e Solicitar a las personas que ayuden a Las personas deben sentirse

involucramiento

disefiar y explicar el cambio

involucradas en el cambio
El cambio requiere informacion
proveniente de las personas

Facilitacion y Ofrecer capacitacion, apoyo emocional y El cambio implica a varios
apoyo comprensién a las personas afectadas por departamentos
el cambio El cambio requiere la reasignacion de
recursos
Las personas se resisten debido a
problemas emocionales o de
adaptacion personal
Negociacion y Negociar con los resistentes y aceptar El grupo tiene poder para la aplicacion
acuerdo sugerencias El grupo puede perder algo con el
cambio
Manipulacion y Dar a las personas claves o funciones Las personas tienen poder para
cooptacion importantes en el disefio y la aplicacion del resistirse al cambio
cambio Las otras estrategias de cambio no
funcionan bien
Las ofras estrategias de cambio tienen
un costo muy elevado
Coaccion Amenazar con la pérdida del puesto o de un Cuando la rapidez es esencial para

ascenso, con una transferencia o incluso la
pérdida del empleo

enfrentar la crisis

Los iniciadores del cambio tienen
poder sobre las personas

Otras tacticas de cambio no han dado
resultados

Tabla 23. Estrategias para superar la resistencia al cambio (Chiavenato, 2009).
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Los responsables de administrar las actividades de transformacion en las
organizaciones se llaman agentes de cambio (Chiavenato, 2009). Pueden ser
administradores, trabajadores o consultores internos o externos y actian como

catalizadores para administrar los procesos de cambio.

Cuando una empresa decide iniciar una transformacion orientada en sus
operaciones, una estrategia de ejecucién bien establecida y un plan inteligente pueden
resultar no suficientes, ya que otro factor para el éxito de esta iniciativa es la

designacion de los agente de cambio (Rosas, 2013).

3.7 Modelos de Desarrollo Organizacional

3.7.1 Kurt Lewin

Lewin, define el cambio planeado como una modificacion de las fuerzas que
mantienen el comportamiento de un sistema estable, dicho comportamiento es

producto de dos tipos de fuerzas:

1. Pulsoras: Favorecen el cambio
2. Restrictivas: Actian en contra del cambio

En toda organizacion existe un equilibrio dinamico entre las fuerzas que apoyan
el cambio y aquellas que lo impiden o limitan. El sistema funciona como un estado de
equilibrio relativo o casi permanente, que se rompe cada vez que surge un intento de
cambio, el cual enfrenta presiones positivas (de apoyo) y negativas (de oposicién), lo
que crea un choque de fuerzas. El cambio sélo ocurre cuando aumentan las fuerzas de
apoyo y disminuyen las de resistencia. La intervenciéon en esta lucha es fundamental
para lograr el cambio, lo que implica influir en ambas fuerzas.

Fuerzas impulsoras y restrictivas, modelo de cambio planeado Lewin.
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Fuerzas propulsoras
(Apoyo)

YYVYVVYY

Las fuerzas positivas

Nueva
situacién

para el cambio son
mayores que las
Anterior negativas

Situacion

Las fuerzas negativas Vieja
al cambio son situacion
mayores que las

hd

positivas

ANANANDN

Fuerzas restrictivas
(Oposicién y
resistencia)

Figura 15. La lucha entre las fuerzas que apoyan y rechazan el cambio (Chiavenato, 2009).
Kurt Lewin sefiala que los cambios ocurren en tres etapas:

¢ Descongelamiento. Se presenta cuando la necesidad de cambio hace que la
persona, el grupo o la organizacion lo entiendan y acepten. Descongelacion significa
que las buenas ideas y practicas son destruidas y desaprendidas para ser
sustituidas por unas nuevas que puedan ser aprendidas.

e Cambio. Se presenta cuando se descubren y adoptan nuevas actitudes, valores y
comportamientos. El cambio es la fase en la cual se aprenden nuevas ideas y
practicas y las personas empiezan a pensar y a trabajar de otra manera.

¢ Re congelacién. Es la incorporacién de una nueva pauta de comportamiento por
medio de mecanismos de apoyo y de refuerzo para que se convierta en la nueva
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norma. Re congelacion significa que aquello que fue aprendido se integra a las
practicas normales y se convierte en la nueva forma que las personas aprenderan
hacer su trabajo.

Descongelamiento Cambio i : Re congelacion

- Se derriten, abandonan Se aprenden nuevas Las nuevas ideas y
y desaprenden las viejas ideas y practicas précticas son
ideas y précticas —> —> incorporadas en forma
definitiva al

comportamiento

Identificacion Interiorizacién Apoyo Refuerzo

Figura 16. Las tres fases del proceso de cambio segun Kurt Lewin (Chiavenato, 2009).

3.7.2 Lippitt, Watson y Westley

Lippitt, Watson y Westley, 1958 (citados por Burke, 1988), amplia los tres pasos de
Lewin a cinco fases:

1. Desarrollo de la necesidad de un cambio: tiene lugar segin en alguno de estos tres
modelos.

1.1Un agente de cambio demuestra esa necesidad mediante la presentacion de datos
de entrevistas que indican que hay un problema.

1.2Un tercero ve una necesidad y pone en contacto al agente de cambio y al sistema
cliente en potencia.

1.3El sistema cliente cobra conciencia de su propia necesidad y busca la ayuda de un
consultor.

142




2. Establecimiento de una relacion de cambio: Es el desarrollo de un esfuerzo de
trabajo en colaboracién entre el agente de cambio y el sistema del cliente, este
mismo para ir en busca de la seguridad de que el posible agente de cambio sea
suficientemente distinto del sistema del cliente para ser un verdadero experto.

3. Trabajo para lograr el cambio (avance). Esta fase encierra a su vez fres sub-fases:

3.1 Aclaracion o diagnéstico del problema del sistema cliente, que consiste
principailmente en la reunién de datos por el agente de cambio y su intento para
comprender el sistema, en especial las areas problemas.

3.2 Examen de los caminos y metas opcionales, lo que implica el establecimiento de
objetivos o metas e intenciones de accion; esto incluye la determinacion del grado de
motivacién para el cambio y el comienzo de un proceso de enfoque de energia al
interior de la institucién.

3.3 Transformacion de las intenciones en esfuerzos reales de cambio lo que significa la
parte de hacer, o sea poner en ejecucion una nueva estructura organizacional, llevar
a cabo un programa especifico de capacitacion, instalar un nuevo sistema etc.

4. Generalizacion y estabilizacién del cambio (recongelacion). En esta cuarta fase la
actividad clave es difundir el cambio a otras partes del sistema total, aunque incluye
también el establecimiento de mecanismos o actividades que mantengan el impulso
que se logré durante las fases anteriores, este proceso de institucionalizacion recibe
dos nombres:

4.1 Soporte normativo para el cambio. Es cuando los miembros de la organizacion
estan conformandose a nuevas normas. Para asegurar esta forma de
institucionalizacion, los miembros de la organizacién tienen que estar involucrados
en la planeacion y la ejecuciéon de los pasos de la accidbn para el cambio.
Involucrarse lleva al compromiso, en este caso, compromiso con las nuevas normas.

4.2 Soporte estructural para el cambio. Puede cobrar la forma de nuevos arreglos
organizacionales, es decir, de nuevas relaciones jefe-subordinado y nuevas
obligaciones, tal como las refleje el nuevo organigrama, o el posicionamiento de
guardianes de la nueva cultura, los nuevos patrones de conformacion. Estos
guardianes o facilitadores, de la nueva cultura son personas cuya labor es:

o Vigilar y orientar la efectividad de la organizacion.
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« Cuidar que la informacién asi observada se dé a conocer a las personas apropiadas
de la organizacion.

e Prestar ayuda para la comprension de la informacion, especialmente en el
diagnostico de problemas.

e Auxiliar en la planeacion y realizacion de los pasos de accién para nuevos cambios.

e Aportar una mayor pericia para que la organizacion siga cambiando y se renueve
cuando sea oportuno.

¢ Logro de una relacién terminal. Para la fase final, Lippitt y sus colegas abogan en pro
de una relacién terminal, esto implica culminar la relacion entre el agente de cambio
y el cliente; en este sentido es muy comun que los clientes acaben dependiendo de
los agentes de cambio. El valor primordial de este modelo para el cambio es que
crea, dentro del sistema cliente, la habilidad para que en el futuro resuelva los
problemas por si mismo, al menos los problemas que caen dentro del mismo

universo del problema original del cambio.

Modelo de cambio planeado
de Lippitt, Watson y Westley

v

Consta de cinco fases

A4

rimera fase: Desarrollo de la Segunda fase: Tercera fase: Trabajo para
necesidad de un cambio Establecimiento de una lograr el cambio (avance)
relacién de cambio

Y A4
Cuarta fase: Generalizacién y Quinta fase: Logro de una
estabilizacién del cambio (re relacién terminal

congelacién)
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Figura 17. Modelo segin Modelo de cambio planeado de Lippitt, Watson y Westley

(1958, citados por Burke, 1988).

3.7.3 Blake y Mouton

El modelo de Desarrollo Organizacional RID es propuesto por Blake y Mouton en 1969

(citado por Gonzalez, 2012), y hace énfasis en la cooperacion y en la coordinacion del

factor humano, consta de las siguientes seis fases:

1.

La primera fase nos dice que debemos comprender la dinamica del comportamiento
de la cultura de la empresa.

. En la segunda fase se estudia el comportamiento de la dinamica del grupo de trabajo

de la organizacién y se aprueban las formas de trabajo actual.

. En la tercera fase, se analiza el trabajo interno entre las unidades organizadas de la

empresa, aqui la coordinacién y la cooperacion son vitales para llegar al éxito.

. En la cuarta fase se toma en cuenta el grupo mas importante de la organizacion, el

cual se dedica al estudio de las propiedades de un modelo de estrategia ideal para la
empresa, necesario para lograr la légica dirigida hacia la rentabilidad como una

condicién para lograr el impulso maximo.

. En la quinta fase se incluyen tacticas para convertir a la empresa de lo que ha sido a

lo que sera.

. La fase seis mide los cambios en las condiciones de la pre-fase 1 y la post-fase 5,

aqui es donde nos podemos percatar si los cambios que llevamos a cabo tuvieron
éxito.
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Modelo de Desarrollo
Organizacional

Blake y Mouton

v

Consta de seis

Tercera fase: Coordinar y
cooperar

b4

fases
Primera fase: comprender la Segunda fase: Aprobar formas
dindmica del comportamiento de trabajo actual
\ \ 2
Cuarta fase: Tomar en cuenta Quinta fase: Tacticas para
a la organizacién para mayor transformar a la organizacion
rentabilidad

Sexta fase: Medir los cambios
y comparar los resultados

Figura 18. Modelo de cambio segun Blake y Mouton (1969, citado por Gonzalez, 2012).

En este modelo, el autor le confiere mayor importancia a la cooperacion y coordinacién,

en este sentido Rosas (2013), argumenta que antes de aplicar cualquier modelo, se

debe tener la capacidad de coordinar a todo el personal de la organizacién y lograr que

la organizacién trabaje en conjunto, con esto se comenzara a formar un Desarrollo

Organizacional correcto y adecuado.

3.7.4 Lawrence

Para Lawrence (1973, citado por Rosas, 2013), el Modelo de Desarrollo Organizacional

comprende las siguientes etapas:

1. Diagnostico: Mediante el cual se obtiene una imagen real del como esta actualmente

la organizacién; el diagnéstico es un punto de partida que consiste en un proceso de

recolectar y analizar datos de los factores causales de los problemas

organizacionales. La recoleccion no solo consiste en hacer cuestionarios para
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obtener muestras de lo que necesitamos, sino también se trata de hablar con las
personas interesadas, se pretende identificar las muiltiples causas del problema y
sus interrelaciones.

2. La ejecucion de la accion: En ella se traslada el plan seleccionado al
comportamiento real, la ejecucién generalmente necesita seguir una secuencia en el
tiempo, se pueden hacer revisiones constantes a medida que se va desarrollando lo
planeado.

3. Evaluacion: Aqui es en donde se comparan las metas planeadas con los resultados
obtenidos y se hace un diagnéstico de la discrepancia y cuéles son sus causas.

Modelo de Desarrollo
Organizacional Lawrence 1973

v W y
Primera Fase: Segunda Fase: Tercera Fase:
Diagnostico Ejecucién Evaluacion
Imagen real de la traslada el plan comparar las metas
empresa seleccionado a la planeadas
realidad

Figura 19. Modelo de cambio segun Lawrence (1973 citador por Rosas, 2013).

3.7.5 Newton Margulies
Newton Margulies (1974, citado por Rosas, 2013), en su modelo de desarrollo
organizacional considera importante los siguientes pasos para lograr el Desarrollo

Organizacional:

1. Recoleccion de datos: Esto abarca la determinacion de la naturaleza y la
disponibilidad de datos necesarios y los métodos utilizables para recopilarios.

2. Diagnostico organizacional: Se refiere a la resolucion de problemas, esto abarca un
nimero de técnicas relacionadas con la identificacion de preocupaciones y
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consecuencias, establecimiento de prioridad y relacion con los propésitos y
objetivos.

3. Accién de intervencion: La accion de intervencion puede ser llevada a través del
entrenamiento de sensibilidad y métodos de laboratorio hasta la conformacién de
grupos o intergrupos etc. Esta fase puede ser definida como una accién planeada a
ejecutarse a continuacion de la fase de diagnéstico.

Newton Marguiles, hace énfasis en la recopilacién y andlisis de datos y denota
con ello que ésta es una de las actividades mas dificiles del Desarrollo Organizacional
debido a que encierra técnicas y métodos para describir el sistema organizacional, las
relaciones entre sus elementos, subsistemas, las maneras de identificar problemas y

asuntos mas importantes.

Modelo de Desarrollo
Organizacional Newton
Marguiles

Consta de tres fases

W v v
Primera fase: Recoleccién de Segunda fase: Diagnostico Tercera fase: Accién de
datos organizacional intervencion

Figura 20. Modelo de cambio segin Newton Marguiles (1974, citado por Rosas, 2013).

Newton Marguiles, al igual que Lawrence basé su modelo de D.O. en sélo tres
etapas; sin embargo él plantea que antes de hacer el diagnéstico es importante recabar
datos, conocer qué situaciones se van a enfrentar y una vez ya establecidos éstos
puntos, hacer el diagnéstico para poder implementar las acciones a seguir y asi poder

eliminar los factores que influyen de manera negativa en la organizacion.
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3.7.6 Faria Mello

Este modelo de cambio planeado se divide, en fases o etapas de consultoria y es un

proceso ciclico:

1.

Contacto: En esta etapa se da el reconocimiento entre el consultor y el cliente, éste
mismo explicara al consultor que es lo que espera de él y el a su vez le

proporcionara elementos para saber de qué manera actuar.

. Contrato: Una vez establecido el contacto, se llega a un acuerdo de lo que se

trabajara y se formaliza el acuerdo.

. Entrada: El agente externo (consultor), realiza los primeros contactos con la

organizacion, para conocer su situacion actual y los puntos en los que hay que

intervenir.

. Recoleccion de datos: Utilizacion de instrumentos como entrevistas, cuestionarios, o

simple observacién y convivencia para obtener informacién para trabajar en el
cambio.

. Diagnéstico: Es la definicion de la situacion actual y la identificacion de problemas y

situaciones que deben cambiar. Se fijan los objetivos y metas de cambio.

. Planeacién de las intervenciones: Se determina de la estrategia a seguir por parte

del consultor. Actividades, tiempos, instrumentos, tacticas, etc.

. Accién: La implementaciéon de las medidas que se consideraron en las fases

anteriores.

. Evaluacién: Analizar los resultados obtenidos para confrontarlos con los objetivos

establecidos, a fin de medir el grado de éxito alcanzado y determinar qué factores o
influencias explican esos resultados.
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S I | Exploracién consultor por cliente, ™
CONTACTO Reconocimiento de la situacién, sondeo.

y
Contrato general mas especifico p= ETAPA INICIAL
CONTRATO ] Objetivo-Plan (esbozo)

Expectativas y compromisos mutuos.

iy

s
Sistema-Meta: ;Dénde? § Cémo comenzar?
] Hacer contacto con personas

Testimoniar receptividad, confianza etc.
Sondear problemas, insatisfacciones.

ENTRADA o

6 5 Entrevistas, observacion, convivencia
SELECCION DE DATOS Cuestionario, consulta de documentos
Reuniones.
4

Definir situacion y necesidades de cambio
l DIAGNOSTICO] Identificar y evaluar problemas

Definir objetivos de cambio y meta (s)
Considerar alternativas, efectos, costos, riesgos, resistencia etc.
Evaluar potencial de cambio.

A4
Definir estrategias, puntos de accion, apoyos, tacticas,
PLANEACION DE Planear estrategia, puntos de acci6n, apoyo, tacticas
N INTERVENCIONES Programar: actividades, participantes, secuencia, tiempo, recursos.
> ¥
ACCION Implantar el plan: actuar sobre/con el Sistema-Meta
ACOMPANAMIENTO Institucionalizacion del cambio planeado
(‘-‘——-—.___‘_-_‘__ -
EVALUACION continuo
Institucionalizar:
Y. Control de resultados actitud y método para
———  TERMINO Auto evaluacion por el cliente solucién de
Evaluacién por consultor/ técnico problemas

Nuevo diagnéstico. Nuevo contrato?

Figura 21. Modelo de cambio seg(n Faria Mello (Faria Mello, 2004)
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3.7.7 Luis Ferrer

Luis Ferrer en 1979 (citado por Rosas, 2013), propone seis pasos para implementar en

una empresa un modelo de Desarrollo Organizacional.

Autodiagnéstico: etapa en la cual el consultor (agente de cambio) asiste al cliente
(organizacién) para que éste detecte el estado de salud por el que pasa la empresa.
Recopilacion y diagnéstico de datos: esto se hace a través de encuestas , entrevistas y
reuniones de confirmacion, los datos que aqui se investigan son de estructura
organizacional, clima organizacional, el poder, el ejercicio de autoridad, los estilos
gerenciales y de liderazgo, la solucion de problemas, la toma decisiones, la
comunicacién, la motivacién y los conflictos intergrupales o intragrupales.

La planeacion de la aplicacion del Desarrollo Organizacional en la organizacion
respectiva: se refiere a la realizacion del conjunto de planes que se pretende
desarrollar para poder liegar a los objetivos fijados.

La capacitacion: del personal adecuado para que la ejecucion del Desarrollo
Organizacional sea efectivo.

Ejecucion: La aplicacion de la planeacion teniendo en cuenta la relacion existente entre
“liderazgo y administracion” y el “cambio de conductas”.

Seguimiento y reciclaje: Verificar que se cumplan los programas establecidos para

poder obtener los resultados deseados.
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Primera etapa:
Autodiagndstico, analizar
como esta la empresa

Modelo de Desarrollo
Organizacional Luis Ferrer

v

Divide su modelo en seis

A

etapas

Sexta etapa: Seguimiento y
reciclaje: verificar que se
cumpla lo establecido

N

Segunda etapa: Recopilacién
y diagndstico de datos

Tercera etapa: La
planeacion de la aplicacion
del Desarrollo
Organizacional

Quinta etapa: Ejecucion, la
aplicacion de la planeacion

v

W

N

Cuarta etapa: La capacitacion
del personal adecuado

Figura 22. Modelo de cambio segun Luis Ferrer (1979, citado por Rosas, 2013).

3.7.8 Modelo de Desarrollo Organizacional para poblacion

mexicana

El siguiente modelo es una propuesta de Desarrollo Organizacional que realizé la Dra.
Sandra Luz Lépez Gonzaélez (citada por Rosas, 2013), catedrética de la UNAM y tiene

como objetivo dar a conocer la importancia que tiene diagnosticar la situacién actual de

la organizacién lo que permitira el funcionamiento de la misma, dando soluciones a las

fallas y barreras que impiden la actividad e ésta.

Este modelo es un constructo pensando para las organizaciones que operan en

México. Consta de las siguientes tres etapas:

1. Recoleccién y andlisis de la informacién. En esta etapa se conoce, define y concreta

todo tipo de informacién de la empresa tal como:
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Nombre de la empresa

¢ Ubicacion

e Giro

+ Posicién en el mercado

+ Fecha de inicio de sus operaciones

« Servicios y productos que ofrece

« Recursos con que cuenta

¢ Numero de personas

* Prestaciones

* Publico con el que tiene relacion

¢ Equipos de transporte

¢ Misién y objetivos

e Estructura organizacional

¢ Valores de la empresa

e Manuales administrativos y reglamentos (manual de bienvenida, politicas,
procedimientos, limpieza de las instalaciones, revision, de equipos de seguridad, de
organizacion y reglamento interior de trabajo).

En esta fase es de suma importancia conocer la estructura organizacional de la

empresa.

2. Diagnéstico y planeacion. Como parte fundamental del establecimiento de un

modelo de Desarrollo Organizacional, esta realizar un diagnéstico de las deficiencias

que se pudieran presentar. Con esta base se lleva a cabo un examen del desempefio

de las principales actividades ejecutadas en las areas de la empresa.

Es en esta fase en donde se detectan los aspectos en los cuales la organizacion
cuenta con un desempefio positivo adecuado, pero también se dan a notar los errores
que se encuentran en la organizacion y que sean fuente de problema, indicando el area
funcional en donde se localiza la ineficiencia y porque se manifiesta de tal forma,

asimismo las consecuencias negativas que puede traer para la organizacion:
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Las acciones a seguir son:

£ | .

Elaboracion de planes de trabajo por parte de la gerencia

Establecimiento de rutas y procedimientos

Instaurar el tiempo en el que ha de implementarse el programa de Desarrollo
Organizacional

Dar a conocer a todos los empleados los beneficios que se obtendran con la
implementacién del programa de cambio

Preparacion de programas para el oOptimo aprovechamiento de los recursos
humanos, materiales y tecnolégicos

Establecer un programa de entrega de resultados e informacion

Crear nuevos departamentos o divisiones para contrarrestar las diferencias y vigilar
el cumplimiento del programa

Ejecutar planes para la mejora de los sistemas y procedimientos de las areas
afectadas

Establecer parametros y sistemas de informacién que proporcionen bases de
comparacion de avances y resultados con el objetivo de tener un real y verdadero
control sobre las operaciones realizadas

Elaborar un programa que involucre aspectos tale como:

Costos de nuevos proyectos
Fecha de término y de inicio de éstos
Responsable

v Estatus del proyecto

Todo ello con el fin de que vinculado con el informe de otras areas funcionales de la

empresa, sirva como base para la toma de decisiones, entre otros aspectos se debe

analizar el analisis de costos, estimacion de ventas, estimacion de periodos anteriores
etc.

3.

Ejecucion. Esta fase es la puesta en practica de lo antes planeado, un aspecto

significativo de esta fase es vigilar que lo que se propuso en la planeacion se lleve a
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cabo de acuerdo a lo establecido, ademas de fundar nuevas estrategias para
descubrir posibles desviaciones y corregirlas de manera inmediata para evitar que se
genere un conflicto mayor en el proceso de implementacién del programa de

Desarrollo Organizacional.

Modelo de Desarrollo Organizacional
Dr. Sandra Luz Gonzalez

Fase 1. Recoleccién y Fase 2. Diagndstico y
andlisis de la informacién: h 4 planeaci6n:
En esta fase se conoce, Consta de tres fases : -
da d, < >t Identificar disefios
efine y concentra todo =
. ) . pOSItI\fOS
tipo de informacion de la
empresa. Identificar acciones
incorrectas
| Se conoce la estructura
organizacional Elaboracién de planes de
mejora
4 Planes de meiora

Fase 3. Ejecucién: La
puesta en practica de lo
planeado.

Revisar que lo que se
propuso se lleve a cabo

Figura 23. Modelo de Desarrollo Organizacional para poblacién mexicana (citado por Rosas, 2013).
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El cambio planeado ha sido definido como una serie de actividades mediantes las
cuales se logra un buen desarrollo organizacional; no obstante los modelos actuales
describen un grupo general de pasos a seguir, pero no describen como deberian de
utilizarse de manera concreta, Porras y Robertson (1992), sefialaron que las
actividades deberian basarse en la informacion sobre los siguientes aspectos:

v' Estructuras que pueden cambiarse
v" Resultados deseados
v Mecanismos causales con que consiguen dichos resultados

v' Las contingencias de las que depende un cambio exitoso

Porras y Robertson (1992), llegaron a la conclusiébn de que no se cuenta con
informacién necesaria sobre los modelos de cambio, ya que los actuales proponen un
conjunto general de pasos que pretenden ser aplicables a la generalidad de los
proyectos; sin embargo argumentan que es necesaria una reflexibn mas amplia de

como las etapas difieren segun el contexto.

Segun Chavez (2010), existe una tendencia a describir al DO como un proceso
ordenado y controlado en forma racional, los criticos aseguran que esto es incierto ya
que el cambio planeado tiene una cualidad mas confusa, con metas variables,
actividades discontinuas, sucesos sorpresivos y una combinacion imprevista de

modificaciones.
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3.8 Técnicas de Intervencion

El desarrollo organizacional se compone de una gran variedad de estrategias de
intervencion que utilizan el proceso de grupo para enfocar la cultura organizacional y
efectuar los cambios necesarios (Montenegro, 1998).

Faria Mello (2004), refiere que el cambio planeado minimiza el riesgo de la
deterioracién causada por el choque del cambio, trata de la adaptabilidad y flexibilidad

para cambiar y anticiparse al cambio de modo ltcido, proactivo, eficaz y saludable.

Asimismo Montenegro (1998), refiere que a todo cambio planeado e intencional,
corresponde siempre un cambio de fuerzas o factores en equilibrio o desequilibrio, no
se puede cambiar una parte del sistema sin afectar a las otras, por ello para introducir
un cambio se debe entender la dinamica de la organizacién. Moreno (2010), enlista a
algunas técnicas de intervencién para fomentar cambios dentro de una empresa o
institucion.

» Método de feedback de datos

Parte del inventario de datos para varios aspectos del proceso organizacional.
Los datos son sometidos a reuniones con cada nivel de personal de la organizacién
para:

(a) analizar resultados y
(b) planear las medidas correctas para cada nivel de la organizacién

Es una técnica de cambio de comportamiento que nace del principio de que,
cuantos mas datos cognoscitivos el individuo reciba al respecto de una situacion,
mayor sera su posibilidad de organizar los datos y actuar creativamente.

El feedback de datos, generalmente, se refiere al aprendizaje de nuevos datos
respecto de si mismo, de los otros, de los procesos grupales o de la dinamica
organizacional datos estos que no siempre son percibidos o tomados en consideracion.




» Desarrollo de equipos y métodos de entrenamiento de equipos

Se distingue por el hecho de que el grupo entrenado es seleccionado con base
en el trabajo que sera hecho en conjunto con la organizacién, grupos de empleados de
varios niveles, de especializaciones diversas, se reunen bajo la coordinaciéon de un
especialista o consultor y se critican mutuamente buscando un punto comun para
alcanzar la colaboracién, eliminar las barreras interpersonales de comunicacion y

aclarar y comprender sus causas.
Para Schein, el desarrollo de un equipo pasa por las siguientes etapas.
1. Formulacién de un problema a partir de la necesidad percibida
2. Presentacion de propuestas para su solucion
3. Previsién de consecuencias y prueba de las propuestas presentadas
4. Planeamiento para la accion
5. Toma de medidas para la accién
6. Evaluacion de los resultados obtenidos

El desarrollo de equipos puede efectuarse por medio de seminarios de
entrenamiento o seminarios de DO, utilizando la comunidad de aprendizaje constituida
de participantes y equipos de consultores que trabajen en conjunto. Esta técnica tiene
por objeto promover el desarrollo personal y organizacional, para facilitar el alcance de
los objetivos individuales de los participantes del equipo, al mismo tiempo que atender
los objetivos de la organizacion.

» Modelo de tipo Grid

Compuesto de dos ejes, la preocupacién por la produccién y la preocupacién por las
personas, que estan divididos en nueve grados donde el grado 1 representa [a minima
preocupacién. El objetivo es crear un programa de accién y de solucién de problemas

para modificar el funcionamiento de la organizacion al nivel anhelado de estos ejes.
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» Enriquecimiento y ampliacion del cargo

Al volver al cargo mas significativo e interesante, se le da la oportunidad al
trabajador para el crecimiento, reconocimiento, desafio y realizacion personal;
generalmente, el enriquecimiento del cargo comienza en una seccién o fabrica de una
gran organizacion y se disemina por las demas. La idea basica del enriquecimiento del
cargo es la de dar a los empleados, a todos niveles, mas oportunidades para tomar
decisiones respecto de sus objetivos, programaciones, métodos de ejecutar el trabajo y

mas responsabilidad en cuanto al producto terminado.

> Entrenamiento de la sensibilidad. (Grupos T)

Este ha demostrado ser uno de los métodos mas eficaces en el mejo el
mejoramiento de la competencia interpersonal, en la disminucion de la ansiedad y en la
reduccion del conflicto intergrupal. Campbell y Dunnette, plantean que los principales
objetivos del entrenamiento de la sensibilidad son los siguientes:

a) aumentar la auto - aprehensién del propio comportamiento en un contexto social
b) Aumentar la sensibilidad en cuanto al comportamiento de los otros

c) Aumentar la concientizacién de los procesos que inhiben o facilitan el funcionamiento

grupal

d) Aumentar las habilidades orientadas al diagnostico y a la accién en situaciones

sociales
e) Ensenfiar a lograr relaciones interpersonales mas eficaces con los otros
» Consultoria de procedimiento

Se trata de una técnica paralela a las anteriores. La idea basica es que el
consultor no funciona como un especialista en aquello que Ia organizacién pretende
hacer, pero la auxilia en la organizacion para el mejoramiento de sus procesos
humanos, de informacién y a su adecuada utilizacién para el alcance de los objetivos.
La especialidad del consultor reside en su capacidad de ayudar a la organizacién a

sobresalir.
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3.9 Cultura Organizacional

La cultura como parte del ambiente interno, incorpora una serie de supuestos,
creencias y valores que comparten los miembros de la organizacién y que se usan para

guiar su funcionamiento (Gordon, 1997 citado por Nufiez, 2014).

Implica un sistema de significados que explica la estrategia de adaptacion que
una organizacion toma para responder a diferentes factores de la organizacion
(Denison, 2000 citado por Nufiez, 2014).

La cultura surge de la propia naturaleza humana (Arias y Heredia, 2006 citados
por Nufiez, 2014) y organiza la forma de vivir y conductas en los diferentes papeles en
la sociedad ( Hellriegel y Slocum , 2004). Puede clasificarse en cultura nacional,
regional, ocupacional (Robbins, 2004).

Segun Hofstede (1980, citado por Nufiez 2014), la cultura es una programacion
mental colectiva que distingue a los miembros de un grupo de ofros, dictamina los
valores y simbolos relevantes dentro de la organizacion. Establece un sistema de
significados compartidos por los miembros que distingue a una organizaciéon de otra
(Robbins, 2004).

Dichos significados fueron aprendidos por un grupo como solucidon a sus
problemas de adaptacién externa e integracion interna, que ha funcionado
eficientemente para ser considerado valido y, por lo tanto, ser ensefiados a nuevos
miembros como una adecuada forma de percibir, pensar y sentir (Shein, 1992 citado por
Nufiez 2014). Es prescrita por la colectividad y no estd basada en la personalidad,

porque es compartida por diversos individuos.

La cultura del mexicano es un mosaico de diferencias de un todo (Trevit 1996
citado por Nufiez 2014). Es resultado de una herencia histérica basada en el mestizaje
del espaniol y el indigena, la cercania con Estados Unidos ha contribuido a generar un
sentimiento de inferioridad, como un error de autopercepcion (Ramos, 1934 citado por
Nufez, 2014).
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El mexicano es auto negacion que renuncia a reflejarse en el conquistador
espafiol y en el indigena sometido, busca cierta identidad en lo denominado como
tipico mexicano por medio de los simbolos revolucionarios, el tequila, el charro, el
mariachi y la época de oro del cine nacional del México entre 1936 y 1945 para formar

un nacionalismo.

Para Hofstede (2005, citado por Nufiez 2014), la sociedad de México sintetiza
en una cultura nacional con una gran distancia de poder, fruto de desigualdad. Es de
tendencia de masculina, donde imperan valores dominantes machistas e impera el vivir
para trabajar; se pone mayor énfasis en los resultados, la competividad y el trabajo. Es
colectivista, cuenta con un alta a la aversion a la incertidumbre, de tal manera que
existe la necesidad por las reglas y formalidad para la vida de la estructura, lo cual

desemboca en una pobre innovacién.
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PROPUESTA
PARA

PARA MEJORAR LA DETECCION
DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

EN LA CONAVIM



Propuesta para mejorar la deteccion el Clima Organizacional en la CONAVIM

A partir de la participacién en el servicio social en la Comisién Nacional para Prevenir y
Erradicar la Violencia contra las Mujeres, érgano desconcentrado de la Secretaria de
Gobernacién, es que se decidié elaborar una propuesta, en especifico del Clima

Organizacional.

La propuesta consiste en aplicar un modelo de Desarrollo Organizacional para apoyar
en el diagnostico del Clima Organizacional, y tener con ello mayor claridad de las
fortalezas y debilidades de la CONAVIM; se propone primeramente ampliar el proceso
de la aplicacién de la encuesta de clima organizacional ya que resulta insuficiente
aplicaria via correo electronico y hacer un andlisis cualitativo de los resultados, debido
a que si bien los datos cuantitivos reflejan la percepcion de las personas con respecto a
la institucién y todo lo que ella conlleva; tener un acercamiento con el personal a través
de entrevistas y grupos de trabajo permitira profundizar en las areas con las cuales el
personal presenta inconformidades, lo anterior con el objeto de que el personal tome
seriedad en cuanto a los resultados de la encuesta, y se elimine la idea de que se trata

de un simple tramite que cumplir al que no se le da seguimiento.

A lo largo del servicio social se realizd la interpretacion de los resultados de la encuesta
de Clima Organizacional, y entre la informacién obtenida figuran como éareas de
oportunidad o debilidades: el factor capacitacion y desarrollo, trabajo-familia,

normatividad y procesos, comunicacion y trabajo en equipo.

El origen de las areas de oportunidad citadas, radica en el hecho de que, hasta la
fecha, se trabaja con una estructura que fue disefiada para cubrir las actividades de la
Comision, sélo en Ciudad Juarez, por lo que los puestos estéan perfilados de acuerdo a
esta estructura, situaciéon que ha generado desconcierto en cuanto a las funciones que
cada ocupante de un puesto debe ejecutar, porque no estan delimitadas las
responsabilidades ni las lineas de mando, la mision y la vision no son claras; dichas
circunstancias han generado que la carga de trabajo sea mayor debido a que no se
reparte el trabajo de manera equitativa, asimismo existe desconfianza de los jefes
hacia sus subordinados con respecto a las actividades que operan, ya que no tienen la

162




certeza de si su personal esta capacitado para realizar sus labores, porque los puestos
no corresponden a las funciones reales y optan por duplicar las tareas y solicitar ayuda
de otras areas, ejemplo de ello ocurre con documentos tales como actas, reportes y
proyectos a implementar del area de administracion los cuales pasan por revisiones de
la misma area y hasta de otras tales como juridico o género ocasionando el retraso de

la entrega de proyectos.

Al encontrarse los trabajadores saturados de actividades, aunado a que los jefes no
delegan sus responsabilidades a sus subordinados por tener desconfianza de sus
capacidades, existe una debilidad en cuanto al balance del trabajo y la familia.

Se ha observado que hay elementos de la CONAVIM que no tienen certeza de las
actividades que realizan, ya que se ha decidido trabajar con una estructura funcional, y
al no contar con una estructura formal y delimitada no se recibe capacitacion de
acuerdo a los perfiles de puestos con los que opera la Comision Nacional; y si existe en
determinado momento la oportunidad de tomar cursos de profesionalizaciéon, hay

confusién en cuanto al tipo de capacitacién que se debe solicitar.

Por otro lado, no tener una estructura formal ni perfiles de acuerdo a los puestos reales
con lo que opera la Comsion Nacional, genera que no existan alin manulaes de
procesos y procedimientos que instruyan como debe realizarse cada tarea, aunado a
esto, hay tensién en el personal debido a que los contratos caducan y los trabajadores
no tienen la certeza de ser recontratados, debido a que no se ha implementado el
Servicio Porofesional de Carrrera, como proceso de certificacion de capacidades de los

servidores publicos para continuar en su puesto.

En cuando al trabajo en equipos, la encuesta reporta que no hay comunicacion entre
las areas, porque no se ha recibido capacitacion para trabajar en conjunto.

Derivado de los resultados que arroja la citada encuesta, se considera la necesisidad
de hacer un analisis del contexto en el que trabaja la CONAVIM para saber de que
dimensiones esta compuesto su Clima Organizacional y con ello contrubuir al
diagnostico de la institucién, para profundizar en las areas de oportunidad identificadas
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en la encuesta, con el objeto de implmentar estrategias que permitan subsanar dichas
debilidades, con ayuda de un agente de cambio.

Propuesta de Intervencion:

Justificacion

Durante la experiencia en el servicio social se detectd la falta de recaudacién de datos
y evidencias de conducta, tales como conflictos que se genera en el personal por falta
de comunicacién, desorganizacion o errores constantes en las tareas diarias al no
trabajar de acuerdo a manuales o procesos, recabar informacion sobre el tipo de
capacitacion que se requiere de acuerdo a las funciones que opera el personal,
informacion y sugerencias para simplificar las funciones y mejorar el trabajo en equipo,
saber bajo qué circunstancias los trabajadores de la Comision Nacional, consideran
que su trabajo no esta equilibrado con el ambito familiar y como lo mejorarian, durante
la aplicacién de la encuesta de Clima Organizacional y la escasa interpretacion de
resultados para hacer un diagnéstico de la institucién y planear acciones de mejora, por
ello en este trabajo se procura resaltar la importancia de la recoleccion de datos de la
institucion, para detectar las areas de oportunidad; en este sentido, se pretende disenar
un modelo de desarrollo organizacional que posteriormente permita elaborar
estrategias de intervencion. El proceso de la encuesta de clima y cultura organizacional
se aplica via electronica, que si bien permite realizar un analisis cuantitativo de los
resultados, que es el punto en donde culmina el proceso, es importante que el area de
recursos humanos tenga un mayor conocimiento, de la percepcion de los trabajadores
en cuanto a Clima Organizacional, ya que no se profundiza en las opiniones
personales, aspecto que repercute en que hasta hoy no se determinen objetivos
estratégicos en conjunto con los trabajadores para mejorar el clima, por ello se debe
extender el proceso realizando reuniones de grupo y entrevistas para ahondar en las
areas que resultaron tanto positivas como negativas en el andlisis cuantitativo, y
eliminar la idea de que la encuesta es un tramite pasajero que cumplir. Una vez que se
han realizado entrevistas y trabajo de grupo, es importante elaborar un analisis FODA
para saber el contexto tanto interno, del cual ya se tiene indicios, como externo en el
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que opera la Comision Nacional, considerar cudles son sus fortalezas y debilidades
dentro de la institucidn y de qué manera se relacionan con las metas y objetivos
establecidas para la Comisién Nacional, asimismo pensar en el contexto externo en el
que opera, permitira vislumbrar cudl es su posicién frente a ofras instituciones y la
imagen que proyecta hacia la sociedad, con lo que se podran tener mayores datos en
los cuales trabajar para definir estrategias.

Por ultimo y considerando que la estructura con la que opera la actual Comisién
Nacional no corresponde a las actividades que realmente se ejecutan y por lo mismo la
capacitaciéon no esta alienada a los perfiles de puestos y sus funciones, se considerd
importante planear un programa de capacitaciones que permitan subsanar las areas de
oportunidad detectadas en la interpretacién de la encuesta de clima y cultura

organizacional.

Objetivo General
Implementar actividades de apoyo al diagnéstico de Clima Organizacional, para

identificar fortalezas y debilidades de la CONAVIM.

Objetivo Especifico
Realizar propuestas de mejora para el cumplimiento de los objetivos de la organizacién.
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Amenazas: Son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden llegar a
atentar incluso contra la permanencia de la organizacion.

Programa de Capacitaciones

Temario:

1. Administracién Publica Federal

2. Interpretacion al término organizacién
3. Estructura organizacional

4, Tipos de estructuras organizacionales
5. Disefio de estructura organizacional

6. Organigramas

Temario:

1. Se definira su concepto y el objetivo de Administracion del Tiempo
2. Se comentaran cuales son sus principios
3. Como utilizar el tiempo

167




4, Establecimiento de metas y objetivos
5. Planear prioridades

6. Delegar responsabilidades

Temario a) Temario ):
1. Cursos de cuerdas 1. Definicién del concepto y el objetivo que tiene
2. Paint ball 2. Estilos de comunicacién

3. Tipos de asertividad
4. Etapas de la conducta asertiva
5. Técnicas

Tabla 24. Programa de capacitaciones (Elaboracién propia).
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Conclusiones
El que un agente de cambio conozca el contexto que rodea a una empresa o

institucion, las motivaciones y percepciones del personal que la integra, asi como las
fuerzas internas y externas que actian sobre ella, es de vital importancia para
identificar su Clima Organizacional, es por ello que ampliar el proceso de aplicacién de
la Encuesta de Clima y Cultura Organizacional en la Comisién Nacional para Prevenir y
Erradicar la violencia contra las Mujeres, resulta relevante, ya que si bien es cierto que
hacer un andlisis cuantitativo de los datos que arrojan las encuestas de clima
organizacional, permite vislumbrar las debilidades de la institucién, tener un
acercamiento con el personal de cada area y de cada linea jerarquica, permite ahondar
en los temas identificados como de conflicto, ademas de conocer el rol o la conducta de
los trabajadores con respecto a ello desde una perspectiva psicologica, analizar las
motivaciones de cada miembro de la institucion, el porqué de sus opiniones, actitudes y
conductas, mismas que pueden ser favorables o desfavorables, para los objetivos de
cada area y en general como Comisién Nacional, permitira desarrollar intervenciones
que coadyuven a mejorar el clima de la organizacion.

Una de las intervenciones disefiadas para la CONAVIM, consiste en capacitar al
personal en el tema de estructuras organizacionales, ya que no contar con una
estructura que responda a las necesidades de caracter nacional, genera en el personal
confusidon en cuanto a las actividades que tiene que ejecutar ya que no estan
delimitadas las funciones y no existen manuales de procesos, de ahi que haya
desconfianza en el personal y sus capacidades, lo que resulta en que se dupliquen las
funciones, por tal es necesario redisefiar la estructura organica la mision y la visién
para comenzar a trabajar de acuerdo a normas y procedimientos. Asimismo fomentar
la comunicacion y el trabajo en equipo, permitira la unién de las diversas areas que

integran la CONAVIM para el logro de los objetivos institucionales.
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Por otro lado, al ser carga de trabajo mayor se requiere que el personal trabaje en
administrar su tiempo para que los horarios sean equitativos con las actividades

familiares.

El papel del psicdlogo en estos procesos es de vital importancia, ya que si bien, hay
administradores y otros tipos de profesionistas que conocen estos temas, un psicélogo
industrial sobrellevara de mejor manera el proceso de desarrollo organizacional, ya que
tiene conocimiento sobre comportamiento humano, lo cual impacta en la calidad del
trabajo que se otorga a una institucion al no ver los procesos como simples tramites a
cumplir, si no ver la importancia del factor humano en el cambio, ya que es su conducta
lo que afecta y contribuye a formar un clima especifico para esta institucion.

Limitaciones

Para la propuesta elaborada se consideran las siguientes limitaciones: la primera de
ellas es que, en la experiencia tomada del servicio social, a los temas de recursos
humanos no se les ha dado importancia y se les ha visto como simples tramites a
cumplir, por lo que después de mandar un oficio o reporte, ya no se les da el debido
seguimiento, mas que el administrativo; en segundo lugar, antes de implementar un
proyecto, este tiene que ser evaluado por diversas éareas, situaciébn que genera
distorsiones en la idea original y se pierde la participacién del prestador de servicio
social; aunado a ello al no ser las contrataciones estables hay rotacién de personal, el
personal de las diversas areas cambia y entran personas con otro estilo de ideas y
trabajo y al ser el tiempo de planificacién largo para la propuesta, no se llegaria a un
acuerdo para implementarlo, y por ultimo se encuentra la burocracia, ya que por ser
programas de capacitacion se requiere de presupuesto y diversos tramites y como no
es un tema fundamental para la CONAVIM, el tiempo para implementarlo también es

retrasado para autorizar un presupuesto para llevarlo a cabo.
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Anexos.




ENCUESTA DE CLIMA Y CULTURA ORGANIZACIONAL DE LA APF

el logro de

1. Reconocimiento laboral ~ | resultados.

En mi institucion existen mecanismos de |t
1. Reconocimiento laboral | reconocimiento al personal.

i . Mi jefe me distingue cuando logro los
|. Reconocimiento laboral objetivos esperados.

Celebro las aportaciones laborales de
I. Reconocimiento laboral | Mis compafieros.

; La capacitacion que recibo esta
II. Capacitacion y relacionada con mi desarrollo
desarrollo profesional.
o En mi institucién el programa de
II. Capacitacién y capacitacion esta alineado a mis
desarrolio funciones.
Il. Capacitacion y Aplico la capacitacion que recibo para
desarrollo mejorar mi desempefio en el trabajo.
Il. Capacitacion y Mi jefe me permite cumplir con la
desarrolio capacitacion que tengo programada.
- if 3 En mi 4rea buscamos nuevas formas de [
. Mejoray wmgbyq - {brindar los servicios eficazmente. '
. En mi institucion existen comités que
I1l. Mejora y cambio captan nuestras sugerencias para
mejorar.
Me siento preparado para aceptar y
11l. Mejora y cambio enfrentar los cambios que ocurran en la

forma de trabajar.

Mi jefe me alienta a ser creativo en el
(1. Mejora y cambio desarrollo de mi trabajo, para lograr los
objetivos de la institucion.

IV. Calidad y orientacién al | Conozco las necesidades de los
usuario usuarios de mi trabajo.

IV. Calidad y orientacion al | Mi institucion promueve captar las
usuario sugerencias de nuestros usuarios.
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: : - En mi area se proporciona el servicio
V. Ca_hdad y orientacién al requenido de manera cordial y

: / : En mi area se aprovechan las .
V. Calidad y orientacion al | sygerencias para mejorar la calidad de

usuario los servicios.

- En mi institucion la intimidacion y el

V. Equidad y género maltrato se sancionan de acuerdo a Ia
normatividad.

En mi institucion existen instalaciones B

Vesdad Y gonein para personas con discapacidad.

Existen mecanismos de evaluacion del

V. Equidad y género desempefio sin discriminacion para
mujeres y hombres.
: En mi area el hostigamiento es
V. Equidad y género inaceptable y sancionable.

En mi institucién se dan las
V. Equidad y género oportunidades de ascenso y promocion,
sin distincion entre mujeres y hombres.

o En mi trabajo existe comunicacion entre
V1. Comunicacion las diferentes areas.

Mi jefe me informa de los objetivos que

VI. Comunicacion tenemos que lograr en mi rea.

Mis superiores comunican la vision, la

VI. Comunicacion mision y los valores de la organizacion.

VII. Disponibilidad y Cuento con el material necesario para ¢
recursos desempefio de mis funciones. 3
. T El equipo de computo con que cuento
VII. Disponibilidady | e eficiente para el desarrollo de mi
recursos |trabajo. :
VII. Disponibilidad y Tengo a tiempo el material que requiero
{recursos ~ | para hacer mi trabajo.
: : En mi institucion existen condiciones de
VIIi. Calidad de vida seguridad e higiene para realizar mi
laboral trabajo.

. : Mi jefe me trata con respeto y confianza.
VIII. Calidad de vida o

laboral

VIl Calidad de vida Me siento feliz haciendo mi trabajo.
laboral
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Mi institucién da respuesta oportuna a

ViIl. Calidad de vida observaciones sobre limpieza y
laboral seguridad.
IX. Balance trabajo - Mi trabajo me permite dedicar tiempo a
familia mi familia.
Mi institucion me informa sobre la
IX. Balance trabajo 7 prestacién de guarderias.

familia

Me apoyan en el trabajo cuando tengo

IX. Balance trabajo - una urgencia familiar.
familia

: Participo en los eventos de integracion
IX. Balance trabajo - familiar que se organizan en mi
familia institucién.
IX. Balance trabajo - En mi érea se respeta el horario de
familia trabajo.

: . | Mi jefe promueve la integracion de
X. Colaboracion y trabajo | nyestro equipo de trabajo.
en equipo

X. Colaboracién y trabajo | En mi institucién recibimos capacitacion

en equipo para trabajar en equipo.
X. Colaboraci6n y trabajo | Cuando trabajo en equipo se logran
en equipo mejores resultados.

X. Colaboracién y trabajo | En mi area se trabaja en equipo.
en equipo

Mi jefe es congruente en lo que dice y lo [

XI. leerazgo_y ) que hace.
participacion
XI. Liderazgo 'y Mi jefe me proporciona la informacién
participacién necesaria para desempefiar mi trabajo.
Xl. Liderazgo y Mi jefe es un servidor pablico ejemplar.
participacién
Mi jefe esta abierto para recibir

Al Liderazgo y sugerencias y comentarios.
participacion

: Mi jefe distribuye el trabajo de acuerdo a
Xl. Liderazgo y capacidades.
participacion
XIl. Identidad con la Mi institucién es el mejor lugar para
institucion y valores trabajar.
XII. Identidad con la Mi institucién cuenta con cédigos de
institucién y valores ética y de conducta actualizados.




12 XIl. Identidad con la Me siento orgulloso de ser parte de mi

institucion y valores institucion.
12 XIl. Identidad con la Trabajar en el gobierno me permite
~ {institucién y valores contribuir al bienestar de la sociedad.
5 |XIl. Identidad con la En mi érea se actua conforme a los
d institucion y valores valores que fomenta mi institucion.

Mi institucion es ejemplo de

Y3 Xl Austeridad y combate transparencia y combate a la corrupcion.
: a la corrupcion

13 XIIl. Austeridad y cornbate En mi area hay medidas para prevenir la
a la corrupcién corrupcion.

| Mis superiores son auéteros y
43 |Xlll. Austeridad y cornbate responsables en el manejo de los

ala corrupcién recursos del area.
13 XIll. Austeridad y combate En mi trabajo si veo corrupcion la
a la corrupcion | denuncio.

: En mi instituci_bn Se sancionan los actos
a la corrupcién normatividad.

XIV. Enfoque a resultados | Conozco el impacto del trabajo de mi e

i y productividad institucion.

La estructura de mi 4rea esta alineada

XIV. Enfoque a resultados fhst
14  Aconuchine para el cumplimiento de nuestros

objetivos.
14 XIV. Enfoque a resultados | Me siento comprometido a lograr
y productividad buenos resultados en mi trabajo.
14 XIV. Enfoque a resultados | Mi jefe esté enfocado a obtener mejores
y productividad resultados sin incrementar el gasto.
14 XIV. Enfoque a resultados | El area de recursos humanos da buen
y productividad servicio al personal de mi institucion.
15 XV. Normatividad y La normatividad de mi institucién
: procesos |responde a las necesidades actuales.
1‘ 5 ~ | XV. Normatividad y Los procedimientos de mi ins‘titucibn
 |procesos ~ |estan actualizados.
15 [XV Normatividad y ~_ |Conozco la normatividad aplleab!e ami
- procesos : . |trabajo.
. - | En mi institucién se implementan las
15 XV [Normatividad y sugerencias para simplificar los
. HNOResoS procesos de trabajo. i
XVI. Profesionalizacion de | En mi institucion el Servicio Profesmnal
16 |la Administracion Pdblica | de Carrera opera en apego a su Ley y

Federal y Servicio Reglamento.
Profesional de Carrera
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XVI. Profesionalizacién de | Los servidores publicos de carrera

la Administracién Publica {contribuyen a que los cambios de
Federal y Servicio administracién se den en forma

Profesional de Carrera eficiente.

XVI. Profesionalizacién de | E! Servicio Profesional de Carrera
la Administracién Pablica | mejora la administracion publica.
Federal y Servicio
Profesional de Carrera

XVI. Profesionalizacién de | En mi institucion se promueve la cultura

la Administracion Publica |9e | profesionalizacion.
Federal y Servicio
Profesional de Carrera

Mi institucién difunde los resultados de

XVil. Impactodela |13 encuesta de clima y cultura
encuesta en mi institucion | 5rganizacional.

Participo en las acciones de mejora de

XVII. Impacto de la clima y cultura organizacional de mi
encuesta en mi institucion |institucién. -

Mi i_nstituciéri:geali;a -acciones para
XVIl. Impactodela  |mejorar el clima y cultura
encuesta en mi institucion | organizacional.
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XIX. Organlza0|én del

En mi érea se aprovechan las
sugerencias para mejorar la cahdad de-
los semctos

| XIX. Organizacion del
| Trabajo -

Mi jefe promueve la mlegracion de
L e’quapo de trabajo.

| XIX. Organizacién del

Trabajo

; Cuando trabajo en eqmpo se l a

mejores resultados.

TR :O'rganizac':ién del En mi érea se rabaja en equIpo.
- i Trabajo : ' .
' Mi jefe distrib Itra de acuel a
S XIX. Organizar:lén del c;gagda'ﬁes_we : ba]o : a rdp
: Trabajo ;
LS | La estructura de mi area esta alineada
19 XIX. Organizacion del para el cumplimiento de nuestros

Trabajo

: objetivos

| XIX. Orgamzacién deI' -; .

| Me siento comprometido a lograr buenos

- | brindar los servicios eficazmente.

resultados en mi Irabajo

En mi area buscamos nuevas formas de_..

Mi trabajo me permlle dedicar tiempo a
mi famllla.___-
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