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INTRODUCCION.

En todas las organizaciones siempre existen diferencias entre los individuos, causadas
por el propio clima organizacional en que interactian, por la propia personalidad de cada uno
de ellos, o mas alin por la combinacion o influencia de estos dos factores, Ia personalidad y el
clima organizacional. Estos conflictos si no son manejados de forma adecuada crean graves
problemas en el desempeiio optimo de una organizacion, cualquiera que sea el origen de tal
conflicto, pues los individuos adquicren una actitud defensiva, de competencia negativa e
incluso de querer actuar con dolo, desequilibrando con estas situaciones el clima
organizacional. Por otra parte, ante la existencia de un clima organizacional contaminado es
muy probable que el nuevo personal se vea corrompido o decida retirarse. Por todo esto es
importante crear un ambiente dentro de la organizacion de tal forma que al surgir situaciones

conflictivas, puedan solucionarse en pro del desarrollo de la organizacion.

El presente estudio tendra aplicacion practica en el Centro de Educacion y Capacitacion
Forestal #1 ubicado en esta ciudad, concretamente en las areas de oficina en donde se
perseguiran los siguientes objetivos; identificar las caracteristicas del clima organizacional que
se desarrolla en el departamento, asi como las causas que originan tales caracteristicas;
identificar los aspectos clave que afecten negativamente el clima organizacional y que sean
susceptibles de pronta solucion y de ésta forma proponer un sistema administrativo, el cual
tomando como aspecto fundamental al factor humano, logre mejorar el clima organizacional

del drea administrativa en el CECFOR #1.




Las hipotesis planteadas al presente estudio se describen a continuacion; “El principal
aspecto que determina las caracteristicas del ambicnte organizacional es la personalidad del
factor humano que integra la entidad™; “Un ambiente laboral contaminado influye en los
diferentes rasgos que conforman la personalidadi del factor humano, fortaleciendo asi a este
tipo de ambiente”; “La principal causa en el surgimiento de conflictos son las diferencias

personales™.

Se realizara una investigacion documental para abordar teoricamente las diferentes
variables ligadas al tema, en el primer capitulo de esta obra se abordaran las bases que de la
historia administrativa se pueden obtener sobre el estudio del clima organizacional,
describiendo las principales aportaciones que a éste tema han realizado Taylor, Emerson,
Fayol, Elton Mayo y Kurt Lewin, posteriormente en el segundo capitulo se estudiaran los
principales aspectos que influyen para determinar las caracteristicas del clima organizacional,
y de que forma afectan al desarrollo de la entidad, a partir del tercer capitulo se analizaran los
principales tipos de conflictos, sus repercusiones en el clima organizacional y los medios de
solucién, por altimo en el capitulo numero cuatro se describira el desarrollo de la
investigacion de campo llevada a cabo en el CECFOR #1, donde se analizaran los principales
aspectos de la personalidad del factor humano que colabora en el area a estudiar, asi como del
clima organizacional, sintetizando por 0ltimo estos dos aspectos y obtener una conclusion
sobre las caracteristicas de tal clima y finalmente emitir una recomendacion con miras de

mejorarlo.

El clima organizacional es trascendental para el desarrollo de cualquier organizacion,

pues éste en esencia determina las caracteristicas de las relaciones interpersonales dentro de la



entidad, ante unas relaciones interpersonales sanas, de calidad, de cooperacion, fundadas en
valores y persiguiendo un objetivo comin, obtendremos un clima organizacional que
promueva el éxito de la organizacion, por el contrario cuando las relaciones interpersonales se
caractericen por la  apatia, el individualismo, y la corrupcion el clima organizacional
desarroflado afectara en gran medida el éxito de la organizacion. Sin embargo mientras la
direccion no tome conciencia de esta problemdtica jamas se crearn las bases que promuevan

el mejoramiento del clima organizacional.




CAPITULO |

LA ADMINISTRACION Y EL DESARROLLO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL.

Dentro de este apartado haremos referencia al significado de la administracion en un
concepto mas actual, que es el de administrar para los otros mas que el solo administrar a
través de los otros, para de igual manera sefialar la importancia que en nuestra actualidad juega

este nuevo enfoque administrativo.

Asi mismo haremos un breve recorrido por la historia en busca de los mas destacados
autores que en los propios inicios del desarrollo de la administracion realizaron valiosas
aportaciones al estudio del clima organizacional, que aunque tal vez no era intencion de la
mayoria de ellos contribuir a este estudio, sus conceptos ¢ investigaciones representan los

primeros pasos en el desarrollo del clima optimo dentro de la organizacion.

1.1 CONCEPTO E IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION.

1.1.1 Concepto.

Han quedado fuera de lugar aquellos conceptos que nos indican, la administracion es
hacer a través de los otros, o la administracion es la interpretacion de los objetivos
organizacionales para convertirlos en acciones que generen los resultados a través del proceso

administrativo.



La administracion es mucho mas que esto. Al hablar de administracion damos por hecho
cl establecimiento de objetivos’y el uso del proceso administrativo para lograr la cficiencia en

los recursos de una organizacion.

Asi pues, el administrador actual no solo se vale del esfuerzo de los otros, y no solo se
encarga de fijar ¢ interpretar objetivos para que los subordinados generen los resultados que él
espera, ahora el administrador tiene una visidn mas amplia respecto a su papel en la
organizacion, que es el de ser tanto un negociador, un representante, un tomador de decisiones,

un dirigente, también el de ser un colaborador, un facilitador y un lider.

La administracion es el logro de la eficicncia y calidad organizacional a través de la
participacion, coordinacion y el esfuerzo de todos los factores que integran e influyen a la

entidad.

La administracion ha cambiado su enfoque de administrar a través de los otros al de
administrar para los otros. No es posible que una organizacion, cualquiera que ésta sca,
subsista sin la participacion de una sociedad, pues es su razon de ser, todo bien o servicio es
ofrecido a ésta, por lo tanto es de su conveniencia administrar para los otros, es decir para la
sociedad, y debe de verlo asi, si no quiere desaparecer del mundo cada vez mas competitivo.
La administracion publica claro esta, no se escapa de este enfoque, que no deberia de ser
nuevo para ella, pues es su funcion y deber la administracion de los bienes sociales. Pero al
hablar de administrar para los otros también nos estamos refiriendo al factor humano de
nuestra organizacion, pues como ya ha sido sefalado desde el inicio de 1a escuela humanista, a
través de las Gltimas décadas y por muchos autores el factor humano es el elemento mis
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importante de toda organizacion, pues sin su colaboracion y participacion seria imposible el
logro de los objetivos organizacionales, de ahi la importancia para que las entidades no se

olviden de enfocar este concepto tanto al mercado como a los individuos que las integran.

1.1.2  Importancia.

“La importancia de la administracion radica en varios hechos:

t. Coordina recursos para lograr los objetivos institucionales econémicos, de servicio
y sociales.

2. Permite a las organizaciones generar recursos economicos y asi mismo colabora en
la activacion economica local, nacional y mundial.

3. Responde a la satisfaccion de necesidades de la comunidad, asi como origina
nuevas modas y culturas.

4. Facilita a las organizaciones la adecuacion al medio ambiente externo, y promueve
el crecimiento de las mismas.

5. Genera un nivel y calidad de vida mas elevado en la poblacion.

6. Desarrolla un clima organizacional 6ptimo para que los individuos como las
organizaciones puedan alcanzar sus objetivos”(ADMINISTRACION 1, APUNTES

1997).

Lo anterior no se lograra si no se tiene una vision actual de lo que representa la

administracion y lo que origina, que es lograr la colaboracion de todos los integrantes de la



entidad, entendiendo por colaboracion la participacion activa y entusiasta en el proceso de

eficiencia y calidad operacional.

Sin la colaboracion de sus integrantes una organizaci6on mostrara resistencia y presentara

obstaculos que impidan la realizacion de sus propios objetivos y metas, y lo que esto conlleva.

Es por eso que ¢l administrador debe promover y desarrollar las condiciones necesarias
que originen una organizacion de colaboradores, y asi eliminar barreras que obstruyan su

camino hacia la calidad, la eficiencia y el logro de su funcién, administrar para los otros.

1.2 TEORIAS ADMINISTRATIVAS COMO PAUTAS PARA EL ESTUDIO DEL

CLIMA ORGANIZACIONAL.

A continuacion estudiaremos las principales aportaciones de diversos autores de la
administracion respecto al clima organizacional, como Taylor, Fayol, Hemerson, Mayo y
Lewin, no por considerar que scan los unicos y mas importantes autores de la teoria
administrativa, pero si por ser aquellos que de una u otra forma presentan los primeros avances

importantes en el estudio del desarrolio del clima organizacional.
1.2.1 F. Taylor.

Taylor como fundador de la administracién cientifica realiza las primeras aportaciones

importantes respecto al desarrollo de un clima organizacional, claro de manera ambigua, y
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enfocando su opinion al respecto en las condiciones fisicas de trabajo, con el tnico objetivo de

asegurar la eficiencia en las operaciones, mas que buscar la armonia en ¢l ambiente de trabajo.

En 1903 Taylor publica su libro “Administrac;ién de talleres” expresando la importancia
de que todo trabajador cuente con las herramientas y condiciones de trabajo necesarias para
que tenga un desempefio optimo en IQ organizacion. Al hablar Taylor de las condiciones de
trabajo se refiere a aquellas condiciones meramente fisicas, sin embargo también hace
referencia a la importancia de que tanto patron como trabajador establezcan una relacion

cordial de cooperacion que facilite el desarrollo de un ambiente adecuado en el trabajo.

Taylor habla de cooperacion y armonia, como base para el logro de uno de los objetivos
que persigue su administracion cientifica, la prosperidad tanto para el administrador como
para el trabajador, haciendo énfasis en el establecimiento de intereses comunes, pues la
prosperidad de uno conllevara a la prosperidad del otro, y tal prosperidad no es otra cosa que

unicamente la remuneracion economica, segun Taylor.

La organizacion Racional del Trabajo que pretende sustituir métodos empiricos por
cientificos dedica un apartado especial a las condiciones ambientales de trabajo expresando
que para lograr la eficiencia no es suficiente proporcionarle al trabajador los métodos
adecuados y los incentivos salariales que este desea, sino que ademas se le deben otorgar las
condiciones fisicas de trabajo apropiadas para su optimo desempeiio, Taylor y sus seguidores

definian tales condiciones en:

a) “Laadecuacion de instrumentos y herramientas de trabajo y equipos de produccion, a
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fin de minimizar el esfuerzo del operador y la pérdida de tiempo en la ejecucion de la
tarea;

b) La distribucion fisica de las maquinas y equipos para racionalizar el flujo de la
operacion;

c) El mejoramiento del ambiente fisico del trabajo, de manera que el ruido, la
ventilacion, la iluminaciéon, el confort gencral en el trabajo no reduzcan la eficiencia
del trabajador;

d) La provision de instrumentos y equipos especiales para cargos especificos, como
transportadores, ordenadores, contadores y otros elementos para reducir movimientos

innecesarios” (TAYLOR, citado por Chiavenato, 1994: 73-74).

La Organizacion Racional del Trabajo, como podemos darnos cuenta, se refiere al
mejoramiento del ambiente, pero al ambiente de trabajo fisico con la intencién de crear
condiciones propias que representen al trabajador mayor comodidad ‘con el solo objetivo de
elevar la productividad de cada uno de ellos, mas que el lograr 1a plena colaboracion de los

obreros.

Asi la administracion cientifica de Taylor presenta los primeros avances en el estudio y

desarrollo del clima organizacional.

1.2.2 Harrington Hemerson.

El principal seguidor de Taylor, Hemerson fue quien dio popularidad a la

administracion cientifica, expresando en uno de sus doce principios de rendimiento la
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importancia de las condiciones de trabajo, en este caso Hemerson propone fijar normas
estandarizadas que aseguren las condiciones Optimas para que el trabajador desempeiie
adecuadamente sus labores, y junto con los once principios restantes lograr el maximo
rendimiento de cada uno de ellos. Al igual que Taylor, Hemerson se referia a las condiciones

meramente fisicas con el inico objetivo de aumentar la productividad del trabajador.

1.2.3  Henri Fayol.

Henri Fayol desarrolla la conocida Teoria Clasica de la Administracion, donde expone
que la eficiencia de las organizaciones estd dada con base en la estructura que dicha

organizacion tenga.

Asi Fayol, al contrario de Taylor, parte del todo, es decir, teniendo una vision global de
la empresa, por lo que la divide en seis funciones basicas, dentro de las cuales, y por el tema
que nos ocupa solamente mencionaremos la funcién de seguridad, que se refiere tanto al
cuidado y proteccion de bienes materiales como de personas, para Fayol la importancia de esta
funcion radicaba en el simple hecho de brindar al trabajador de las condiciones que le
aseguraran el bienestar fisico, y no el moral, sin embargo al contrario de Taylor, Fayol
presenta referencias concretas respecto al clima organizacional, pues dentro de sus catorce
Principios Generales de la Administracion hace mencion a la importancia de la equidad
definiéndola como la amabitidad y justicia requerida para obtener lealtad de los trabajadores,
punto indispensable para lograr un adecuado clima organizacional, asi como también el
espiritu de equipo del cual hace referencia en el principio nimero catorce, dandole tal
reconocimiento que lo define como una de las grandes fortalezas que 1a organizacion requiere
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para lograr la eficiencia, basando ese espiritu de equipo en la armonia. Las relaciones
personales definen el clima organizacional y que mejor que teniendo armonia cn ellas para

desarrollar esec ambiente de trabajo que se requiere para facilitar la eficiencia organizacional

Estas son las aportaciones de Fayol hacia el estudio del clima organizacional, las cuales

son de gran importancia pues representan un paso mas en su desarrollo.

1.2.4 Elton Mayo.

La tcoria de las relaciones humanas iniciada por Elton Mayo se presenta como polo

opuesto a la teoria administrativa desarrollada por Taylor, Fayol y sus seguidores,

La teoria de las relaciones humanas presenta las aportaciones mis importantes para todo
estudio social o de comportamiento humano dentro de una organizacion, que como sabemos
son sumamente apoyadas por los experimentos efectuados por Elton Mayo en 1927 en la
Western Electric Company, mejor conocidos como los experimentos de Hawthorne, de donde
se obtuvieron interesantes conclusiones retomadas por Chiavenato y Reyes Ponce, las cuales

marcan un paso importante en el estudio del clima organizacional. A saber:

1. Los trabajadores requieren pertenecer a grupos sociales de trabajo, es decir, cuanto mas
integrado esté un obrero con sus compaiieros, su eficiencia sera mejor a que si

permaneciera aislado o excluido de estos.




2. Aumento del rendimiento debido a Ia colaboracion entusiasta que se logro despertar en los
trabajadores, por el simple hecho de darles un trato diferente que les hiciera sentir parte de
la organizacion, tanto al escucharlos como al tomar en cuenta sus opiniones.

3. La gran influencia que ejerce el grupo sobre el obrero quedo confirmada, el grupo define el

desempeiio y actitud de cada uno de sus miembros, frente al trabajo y la administracion.

Gracias a las conclusiones obtenidas se tuvo conciencia de la importancia que juegan los
grupos informales en la organizacion, al definir el comportamiento de los trabajadores y su

repercusion en el trabajo.

Elton Mayo expreso no ser suficiente el que la administracion aporte el material y
equipo necesario, los mejores métodos, las condiciones fisicas de trabajo adecuadas o los
mejores incentivos salariales a sus obreros para que estos generen la eficiencia que se requiere,
sino que es indispensable adentrarse en las necesidades psicologicas que éstos requieren

satisfacer.

De acuerdo a Chiavenato, algunos puntos que Elton Mayo describe y que representan

una base en el estudio del clima organizacional son:

1. Que el nivel de produccion esta mayormente influenciado por normas grupales que por
meros aspectos salariales y materiales, como aseguraba Taylor.
2. El obrero es un ser social y como tal necesita desarrollar su actividad formando parte

de un grupo y siendo reconocido como tal.



3. 'Mas haya ‘de la armonia y cooperacion, debe desarrollarse la comprension y
comunicacion de ambas partes, patron y obrero, pues esta relacion es un vinculo tan

importante como el familiar.

A través de los estudios de Elton Mayo quedo comprobado que el factor humano
requiere no solo de los aspectos materiales y economicos para desempeiiarse optimamente
sino que ademas es necesario se le provean las condiciones sociales para el desarrollo de un

clima organizacional agradable.

Asi la Tcoria de las Relaciones Humanas da un paso gigantesco en el estudio del
comportamiento humano, enfatizando los aspectos sociales y psicologicos de todo trabajador,

y que obviamente tiene repercusiones en el objeto de estudio que nos ocupa.
1.2.5 Kurt Lewin.

Por su parte Kurt Lewin en los inicios del afio de 1950 expresaba que el comportamiento
del individuo dentro de una organizacion estaba determinado por la influencia de factores
ambientales, ya fueran situaciones, personas u objetos, sobre si mismo, ademas de que la

constante interrelacion de dichos factores afectaba directamente en su comportamiento.

“Lewin propone la siguiente ecuacion para explicar el comportamiento humano:
C=f(P,M)
Donde el comportamiento (C) es funcion (f) o resultado de la interaccion entre 1a persona
(P) y el ambiente (M) que le rodea” (LEWIN, citado por Chiavenato, 1994: 165)
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Los factores que para Lewin conforman el ambiente pueden representar un valor
positivo o negativo para ¢l obrero dependiendo de sus necesidades actuales, ante un factor de
valor positivo el obrero se siente atraido resultando lo contrario si se presenta ante un factor de

valor negativo, el cual le produce rechazo.

Lewin explica que toda necesidad representa cierto grado de tension para el trabajador,
asi cuando la tension es excesiva el ambiente se ve afectado por las causas que origina esta
situacion en el individuo ya sea de frustracion, estrés o insatisfaccion, repercutiendo esto en el

comportamiento de los demas.

Al expresar la existencia de un ambiente psicologico en la organizacion, de los diversos
factores que lo integran y de como afecta y se ve afectado por el comportamiento de los
individuos, Lewin nos da importantes referencias en el estudio del clima o ambiente de

trabajo.

Sin duda alguna hay muchos mas autores y estudiosos de la administracion que al pasar
de los afios han hecho y siguen haciendo aportaciones interesantes respecto al estudio del
clima organizacional con sus teorias y propuestas, asi podemos mencionar a Mc Gregor con
sus teorias X y Y, a Herzberg y su teoria de factores, a Likert que define cuatro diferentes
sistemas administrativos, a Maslow, Vroom, y las diferentes teorias de motivacion, el
desarrollo organizacional, los conceptos de Calidad, los estudios de grupos, los nuevos estilos
de direccion y liderazgo, por mencionar algunos, y de los cuales se sustenta esta obra, y
creyendo ser suficiente el haber recordado solo algunas de ellas por ser mas significativas y
concretas al tema que nos ocupa, que es el de dar una hojeada a través de la historia para
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mostrar aquellos posibles antecedentes en el estudio del clima organizacional, asi mismo no se
ticne como finalidad exponer a detalle cada una de las propuestas, sino de simplemente
reconocer el mérito de sus aportaciones, con las cuales el estudio del factor humano y su

comportamicnto dentro de la organizacion sera cada vez mas enriquecedor.
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CAPITULO 2

CLIMA ORGANIZACIONAL

A continuacion, dentro de este capitulo, comprenderemos el concepto del clima
organizacional asi como los mas importantes elementos organizacionales que lo conforman;
mision y filosofia, valores y cultura, objetivos, comunicacion, satisfaccion laboral, trabajo de
grupos, etc., definiendo sus caracteristicas con la finalidad de tener una idea clara del tema que
nos ocupa, al igual analizaremos la interrelacion de estos elementos con los diversos factores
que conforman la personalidad del individuo como el caracter, temperamento, actitudes,
intereses, valores, cducaciéon, etc. y como mediante esa interaccion o interrelacidn se ve
afectado el comportamiento de los individuos dentro de la organizacion lo que

indiscutiblemente influira en ¢l logro de los objetivos e intereses de la empresa.

2.1 EL CLIMA ORGANIZACIONAL.

2.1.1 Concepto.

Deciamos que la administracion es el logro de la eficiencia y calidad organizacional, que
solo se lograra mediante la participacion, coordinacion y esfuerzo de los factores que
interactian con la entidad, uno de esos factores es el humano, pues su comportamiento influye

decisivamente en el desempefio y éxito de una organizacion.

Por esto, todo administrador debe tener siempre presente el conocimiento de tal
comportamiento, ahora bien, este comportamiento entra en interaccion con los diversos
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elementos de una organizacion, como sus procesos de comunicacion, de toma de decisiones,
un sistema de recompensas, su evaluacion del desempeiio, estructura, etc., lo cual origina lo
que llamamos clima organizacional, es decir, ¢l conjunto de caracteristicas propias de cada
organizacion, las cuales son definidas segiin Gibson, por la interaccion de tres elementos
principales, la conducta de las personas, la estructura y los procesos organizacionales (Ver
figura 1), tal interaccion hace que dichas caracteristicas no sean permanentes, es decir, el
clima organizacional puede modificarse y hacer diferente a una organizacién de otra, una
empresa puede ser “rigida y pesada”, otra puede ser ‘“cordial y agradable”, etc., esa

percepcion del “ambiente que se respira™ en una entidad es el clima organizacional.

2.1.2 Importancia.

Planteemos la siguiente pregunta (el clima organizacional modifica la personalidad del
factor humano o es éste el que define las caracteristicas del clima en la organizacion?, para
responder a esta interrogante en primer lugar debemos recalcar la importancia del papel que
juega el nivel superior en la estructura jerarquica de la organizacion para definir el tipo de
clima que desea originar y asi crear las condiciones que lo hagan posible, una vez establecidas
estas condiciones entran en juego cada una de las personalidades del factor humano, ya sea en
forma individual o grupal, con lo que afectaran positiva o negativamente lo implantado por la

organizacion.

Las reacciones ante lo establecido por 1a direccion, definiran el clima organizacional, asi
podemos decir que la personalidad del factor humano es la que finalmente origina el tipo de

clima en una entidad. Pero no podemos descartar la idea de que esa personalidad pueda verse
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Figura 1. Clima, conducta, estructura, procesos y desempeiio organizacionales.
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modificada en consecuencia del clima organizacional, pues es uno de los objetivos que al crear
las condiciones optimas para el desarrollo del clima favorable a la organizacion el factor
humano adecue su comportamiento a ese clima, y contribuya a los objetivos generales de la

entidad.

De ahi su gran importancia, el clima organizacional permite crear las condiciones en la
conducta humana que faciliten la eficiencia y productividad operacional. Ante una
organizacion con un ambiente desfavorable segin la percepcion del trabajador, éste se
mostrara apatico, inseguro, desmotivado, en fin no tendra la minima intencion de colaborar en
el logro dc los objetivos organizacionales, que por el contrario si un trabajador percibiera un
ambiente o clima agradable y favorable a sus objetivos personales de seguridad, de logro,
autoestima, etc., se veria motivado a participar en la realizacion de tales objetivos, pues su

satisfaccion laboral y compromiso organizacional asi se lo exigirian.

2.1.3 Beneficios.

Por todo esto surge la preocupacion y el interés en el administrador de facilitar el
desarrollo de los factores que generen el clima organizacional adecuado y que originen en la
entidad los beneficios que trae consigo un ambiente positivo, que entre muchas mas pueden

ser;

1. Obtener Ia colaboracion plena del factor humano en el logro de los objetivos
institucionales, de su departamento y puesto.
2. Facilitar la satisfaccion laboral.
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3. Fomentar el compromiso organizacional.

4. Favorecer la eficiencia, productividad y la calidad de las operaciones.
5. Reducir la rotacién de factor humano.

6. Incrementar el desempefio individual.

7. Facilitar el crecimiento y desarrollo de las organizaciones.

8. Crear una imagen social sana de la empresa.

Fuente: Creacion propia.

Para lograr lo anterior el administrador debe conocer aquellos elementos basicos que
dentro de su organizacion afectan la actuacion del factor humano y que puedan facilitar la
creacion de un clima agradable a toda la organizacion, como son; la mision y filosofia, los
valores, la cultura y los objetivos organizacionales, la comunicacion, el estilo de
administracion y liderazgo, la satisfaccion laboral, la motivacion, la formacion de grupos

dentro de la organizacion, entre otros elementos, los cuales se estudiaran mas adelante.

Claro, esto no es nada facil de lograr, simple y sencillamente porque entran en juego
cada una de las personalidades del factor humano, pero para esto el administrador debe estar
consiente de cuales son aquellos factores que constituyen la personalidad y cual es su

comportamiento, tema que nos ocupa el siguiente apartado.

2.2 ELEMENTOS PARA EL DESARROLLO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL.

A continuacion estudiaremos aquellos elementos que influyen en el establecimiento de

determinado clima organizacional como lo es la propia personalidad del factor humano, la
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mision y filosofia organizacional, la cultura, valores y objetivos organizacionales, la
comunicacion, motivacion, los estilos de liderazgo o direccion, satisfaccion laboral y los
grupos de trabajo, tales elementos no son los anicos, pero si es necesario que su desarrollo sea
tomado en consideracion por la alta gerencia, para asi contribuir al establecimiento de mejores
relaciones laborales que lleven a la organizacion a la eficiencia, calidad y productividad de sus

operaciones.

2.2.1 Personalidad del factor humano.

Scgun Allport el origen mas remoto de la palabra personalidad se refiere al término
personalitas, cuyo significado es mascara, de ahi que muchos autores y psicologos basen sus
conceptos de personalidad en la percepcion que una persona tiene sobre otra, mas que en algo
propiamente interior al individuo. Cuando expresamos “ella tiene mucha personalidad, sin
embargo €l carece de ella”, estamos considerando aquellas cualidades que resultan agradables
para la socicdad, esto claro no debe de ser asi, pues se confunden las meras percepciones
sociales sobre cierto individuo con las caracteristicas propias e internas que determinan su

comportamiento en sociedad.

Esas caracteristicas propias son las que se denominan personalidad, las cuales han sido
tanto adquiridas por herencia, como formadas por el resultado de la interaccion del individuo
con los factores sociales y culturales del medio en que se desenvuelve (Ver figura 2). Las
caracteristicas que conforman la personalidad se muestran a través de los diferentes elementos
o rasgos como el temperamento, caracter, intereses y objetivos, valores y creencias, asi como

la educacion y cultura, los que afectan el comportamiento y desempefio organizacional de
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forma positiva o negativa.

Figura 2. Algunas fuerzas importantes que influyen en la personalidad.

Fuerzas Culturales

Fuerzas de la clase
social y otras de
pertenencia al
grupo

Fuerzas
hereditarias

PERSONALIDAD
DEL
INDIVIDUO

Fuerzas de las
relaciones familiares

Fuente: GIBSON, 1990: 75

A continuacion mostraremos tres tipos de temperamento que las personas pudieron
haber adquirido, el temperamento son las caracteristicas de la personalidad adquiridas por
herencia, que aunque son heredadas, pueden ser modificadas, desarrolladas, moderadas o

guiadas hacia determinado camino o fin, claro hasta cierto limite.

2.2.1.1 Tipos de temperamento.

a) “Temperamento de tipo social. La persona que posee este temperamento tiende a buscar la
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b)

c)

comodidad fisica a toda costa. Sus movimientos corporales son lentos y relajados, tiene un
gran gusto por la comida y cuando duerme lo hace profundamente. En la relacion
interpersonal es amable, amistoso y cortés; le agrada y tiene facilidad para comunicarse
con todos; le gusta complacer a los demas y es tolerante con todas las personas. Reacciona
con lentitud ante lo que ocurre a su alrededor y su estado emocional es mas bien estable,
sin altibajos. Siente una gran necesidad de recibir afecto y aprobacion de todos, y cuando
tiene algun problema busca la compaiia de los demas. Bajo la influencia del alcohol se
vuelve ain mas amistoso.

Temperamento de tipo accion. El individuo con este temperamento siente necesidad de
hacer ejercicio fisico constantemente. Sus movimientos son firmes y seguros, y se siente
atraido por el riesgo y la aventura fisica. A diferencia de la persona con temperamento del
tipo “social”, a este individuo le gusta solo tratar con algunas personas, es decir, las
selecciona. Es estrepitoso sc inclina hacia la agresividad combativa y puede no tener
escripulos en usar cualquier medio para obtener lo que desea. Le gusta tener dominio
sobre los demas y se muestra insensible y frio ante cllos. La persona con este
temperamento reacciona con mucha energia ante lo que ocurre a su alrededor; soporta
mucho el dolor fisico, y cuando tiene un problema personal siente necesidad de hacer
ejercicio o de desarrollar actividad fisica desgastadora. Bajo la influencia del alcohol se
vuelve mas agresivo.

Temperamento del tipo del deber. El individuo que posee este temperamento posee gestos
y movimientos rigidos y que denotan altivez. Sus reacciones, ante lo que ocurre a su
alrededor, son rapidas. Le molesta mucho el ruido, su suefio es fragil y casi siempre se
encuentra fatigado o tenso. Comparte sus sentimientns con pocos o nadie y siente poca
inclinacion hacia el trato con los demas. Al parecer se siente muy atraido por la soledad.
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Es cuidadoso y metodico al realizar todas sus actividades. Es sumamente sensible al dolor
fisico y cuando tienc problemas busca estar solo. Siente repugnancia por el alcohol y por

las drogas” (SHELDON, citado por Zalapa, 1992: 13-14).

Cabe aclarar que ninguna persona que posee exclusivamente uno de los tres tipos de
temperamento, sino que todos posecemos en mayor o menor medida caracteristicas de cada uno
de ellos, claro que siempre nos inclinaremos mas hacia determinado temperamento. Cada tipo
de temperamento presenta caracteristicas positivas y negativas (Ver anexo 1), las cuales como
ya se menciond pueden modificarse o desarrollarse, pero ahora indicaremos cinco tipos de
cardcter que las personas pueden tener, entendiendo por caracter las caracteristicas de la
personalidad adquiridas a través de la vida, es decir las experiencias o vivencias de cada

individuo.

2.2.1.2 Tipos de caracter.

a) “El caracter receptivo. Cuando la persona tiene este caricter siente que “la fuente de todo
bien™ se halla en el exterior, y cree que la inica manera de lograr lo que desea —ya sea algo
material, afecto, amor o conocimiento- es recibiéndolo de esa fuente externa. Pasivamente
depende de otras personas de quienes espera recibirlo todo. Esta siempre en busca de
alguien que la proteja y espera todo de los amigos, compaiieros y familiares. El aspecto del
amor consiste en “ser amado™ y no en amar. En la esfera del pensamiento ocurre lo mismo;
espera recibir y no producir ideas. La persona puede estar dotada de gran inteligencia, pero
cuando se ve abandonada a si misma, se siente paralizada. Es caracteristico que su primer

pensamiento sea encontrar a alguien quien pueda proporcionarle la informacion necesaria,
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b)

antes de hacer cl esfuerzo por si mismo. Muestra una clasc particular de tealtad en cuya
base sc encuentra la gratitud por la mano que le alimenta y el temor de llegar a perderla.
Como necesita de muchas manos para sentirse segura, debe ser leal a numerosas personas.
Le resulta dificil decir “no” y se ve facilmente enredada entre lealtades y promesas
conflictivas. No depende uinicamente de autoridades para la obtencion de conocimientos y
ayuda, sino de toda la gente para lograr cualquier clase de apoyo. Al estar solo se siente
perdido porque siente que nada puede hacer sin ser ayudado. A menudo tiene el deseo de
ayudar a otros, pero al hacer algo por los demas lleva el proposito de asegurarse su favor
futuro.

El caracter explotador. La persona con este caracter piensa (al igual que la persona que
posee el caracter receptivo) que “la fuente de todo bien” se encuentra en el exterior; que
cualquier cosa que uno desea obtener ha de ser buscada alla y que el individuo no puede :
producir nada por si mismo. La diferencia con la persona de caracter receptivo es que
quien posee el tipo explotador no espera recibir cosas en calidad de dadivas, sino
quitandolas por medio de la violencia, la astucia o ¢l engafio. En el terreno del afecto,
tiende a robar y a arrebatar. Unicamente siente atraccion hacia personas a quienes puede
sustraer del afecto de otros. Esa misma actitud se manifiesta en relacion con el
pensamiento; aun cuando sea inteligente y sea capaz de producir ideas buenas, no las
produce, sino que las hurta y alega que son propias. En cuanto a las cosas materiales, los
objetos que puede sustraer de otros le parecen siempre mejores que cualquier cosa propia.
Utiliza y explota a las personas a las que puede sacar algun provecho. “Ama” a las
personas que son susceptibles de explotacion y se “harta” de las personas que ha
exprimido. Resaltan en este individuo la suspicacia y el cinismo, {a envidia y los celos.
Puesto que solo encuentra satisfaccion en objetos que puede sustraer de los demas, suele
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c)

d)

sobrestimar lo que otros poseen y subestimar lo propio.

El caracter acumulativo. La persona con este caracter basa su seguridad en la acumulacion
y el ahorro, e interpreta cualquier gasto como una amenaza. La persona se rodea a si
misma de un muro protector, y su fin principal es introducir todo lo posible en su posicion
fortificada y permitir que salga de ella lo menos posible. Su avaricia se refiere tanto al
dinero y objetos materiales como a los sentimientos y pensamientos. El amor es, para esta
persona, esencialmente una posesion; no da amor, sino trata de lograrlo poseyendo al
“amado”. Le gusta guardar recursos y piensa que todo lo pasado fue mejor; se aferraa él y
se deleita en la rememoracion de sentimientos y experiencias pasadas. La persona con cste
caracter s tan metodica en sus cosas, sus pensamientos y sentimientos que no puede
tolerar que las cosas se encuentren fuera de su lugar y, por lo tanto, trata inmediatamente
de volver a colocarlas en orden. El mundo exterior representa para este individuo una
constante amenaza que puede abrir un espacio en su posicion fortificada; el proceder
metodico significa dominar al mundo exterior, acomodarlo y mantenerlo en lugar
adecuado para evitar todo peligro de intromision. Los valores mas altos son el orden y la
seguridad; tiende a la limpieza compulsiva. Si es capaz de generar ideas, las acumula, las
guarda y no las comparte. Esta persona tiende a ser suspicaz y a poseer un singular sentido
de la justicia el cual podria ser expresado por: “lo mio es mio y lo tuyo, tuyo™.

El caracter mercantil. La persona con este caracter trata de tener una “envoltura” con la
cual se facilite su penetracion en el mundo social, es decir, esconde sus condiciones reales
y adopta las caracteristicas que piensa que los demas esperan que el posea. Con tal de
alcanzar prestigio y posicion econdmica y social, su “personalidad” adopta io que exige la
situacion o el tereno donde se encuentra. Mas que buscar su felicidad, busca ser

“atractiva” como persona. Para ser “atractivo” imita “modelos de personalidad” que
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aparecen en revistas ilustradas, en peliculas y en la T.V. Asi, el individuo trata de lucir y
conducirse como el modelo observado. Se viste, peina, camina y piensa como lo hace el
idolo en turno. Si la situacién exige que adopte una personalidad agresiva la adopta, si una
actitud basica de jovialidad, la asume como propia; si una de persona liberal se torna
liberal. Su personalidad adopta las caracteristicas que los demas desean, y el individuo los
mantiene pues de ellos depende su éxito (“Soy como ti me deseas™). Esta persona se
encuentra siempre deseosa de agradar a los demas y con miedo al fracaso. Sus relaciones
con otras personas son superficiales; es incapaz de amar porque es superficial. Sus
pensamientos giran en torno a apoderarse rapidamente de los objetos para, de este modo,
ser capaz de mancjarlos con éxito. Sus conocimientos los toma como un recurso para

ganar mas riquezas y posicion social’(FROMM, citado por Zalapa, 1992: 17-20).

Al igual que los tres tipos de temperamento, cada tipo de caricter no se presenta de

forma uinica en un individuo, sino que cada persona puede presentar diversas caracteristicas

positivas y negativas de cada uno de los tipos de caracter (Ver anexo 2), claro orientandose

mas hacia determinado caracter. Estos tipos de temperamento y caracter nos dan una idea de

las propias caracteristicas del clima organizacional que pueda desarrollarse dentro de la

organizacion, por eso es importante tener conciencia de la importancia de las diversas

personalidades para a partir de ello tomar decisiones que generen beneficios a la organizacion

aprovechando las caracteristicas de cada personalidad.

Los rasgos que conforman la personalidad, son muy dificiles de controlar o modificar a

conveniencia de 1a organizacion, que aunque no es imposible si es un proceso largo, pero ain

asi debe tener muy en cuenta la importancia del papel que juega la personalidad como
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elemento para desarrollar un clima favorable a la organizacion, porque simplemente son las
actitudes y comportamiento del factor humano los que determinan el tipo de clima, por lo que
el administrador no debe olvidar crear las condiciones optimas para que los individuos
colaboren con el desarrollo de tal clima, adecuando sus rasgos de la personalidad, y no que por
el contrario estos afecten el desenvolvimiento de un clima favorable a la organizacion. Es por
esto la necesidad de conocer como esta constituida la personalidad del factor humano que
colabora en nuestra organizacion y con base en eso definir que factores seran indispensables
para originar el clima deseado y asi mismo disefiar o redisefiar las condiciones o caracteristicas
requeridas para lograrlo. A continuacion estudiaremos como la personalidad del factor
humano ya sea en forma individual o grupal puede afectar cada uno de los elementos basicos
para el desarrollo de determinado clima organizacional, y como afecta esto directamente a la

eficiencia, calidad y productividad de la entidad.

2.2.2 Filosofia y mision.

Definitivamente tanto el establecimiento de la filosofia organizacional como de la
mision son base importante y fundamental para el desarrollo de un clima positivo, ya que son
el origen del pensar y actuar de una organizacion, tanto al exterior como al interior de ella. El

clima organizacional recibe gran influencia de la filosofia y mision practicada.

2.2.2.1 Concepto e importancia de la filosofia organizacional.

El conjunto de principios, valores y conceptos que norman la actitud y desempeiio de los
individuos en la organizacion es lo que llamamos filosofia organizacional. La motivacion y
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productividad son generadas en gran parte gracias a la filosofia, pues ésta sirve como pauta en
el trato hacia cl personal, es decir se ve reflejada en los actos y actitudes del jefe sobre sus
subordinados, por eso al igual que la mision es muy importante que el nivel jerarquico
superior defina por escrito las normas generales que determinaran su actitud hacia los

empleados.

Para éstos ultimos un factor muy imp(')rtante en el ambiente de trabajo es su jefe
inmediato, y si deseemos generar en el trabajador actitudes positivas con ayuda del ejemplo lo
lograremos. Sin embargo el trabajador puede percibir un ambiente totalmente contrario al que
la administracion ha pretendido fomentar, esto puede ser causado por haber comunicado
crroncamente la filosofia a través de los diferentes niveles jerarquicos, por no haberla
comunicado a lo largo de toda la estructura jerarquica, o por diferencia entre lo establecido y
lo que realmente se practica. Para esto la direccion debe realizar una evaluacion periodica de
la filosofia donde se analice que efectivamente sé este llevando a cabo, y asi asegurarse de que

se practica lo que se predica.
2.2.2.2 Concepto e importancia de la mision organizacional.

Al definir la mision de la empresa, es decir, describir el negocio principal de la
compaitia en términos de lo qué somos, lo qué hacemos y para quién lo hacemos, estamos
dando un paso muy importante en la motivacion e identificacion de los empleados con la
empresa, claro siempre y cuando esa mision se comunique en todos los niveles, pues de nada
servira el tener definida una mision por escrito y a la vista de todos, si realmente el

comportamiento humano dentro del trabajo no se guia en ella, por eso si se desea originar un
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" clima 6ptimo a la organizacion por parte de la direccion, es ¢l administrador o director quién
inicialmente debera fomentarla con su practica, ya que de él depende que sus colaboradores
adopten también la mision, si perciben que su jefe inmediato no lo hace asi, deducen que de
nada servira modificar su personalidad o conducta con relacion a la mision establecida, pues
su jefe ni siquiera se percata de ello, lo que Gnicamente generara en ellos un sentimiento de

frustracion.

Por supuesto esta situacion afectaria de forma grave el desarrollo de un clima favorable
a la organizacion, ya que las actitudes del empleado o trabajador se tornaran en apatia,
desinterés y desmotivacion hacia el logro de los objetivos de la organizacion. Por esto es muy
importante que todos los jefes hagan uso y fomenten con el ejemplo la mision organizacional

de la que todos forman parte.

2.2.2.3 Elementos de la mision organizacional.

Como podemos darnos cuenta el establecimiento de la mision es basico, pues bien, ésta

debe describir cinco elementos para una definicion completa, los cuales son:

1. “La clase de producto o negocio principal de la empresa.

2. El campo o grado de tecnologia empleado.

3. El grupo de consumidores a! que es dirigido.

4. Las necesidades del consumidor que seran resueltas.

5. Las caracteristicas del personal con que se cuenta”’(MERCADOTECNIA 1V, APUNTES

2000).



Al contemplar los puntos anteriores podemos asegurar que la mision verdaderamente
favorecera el desarrollo del clima que )a organizacion desea, pues el personal podra darse
cuenta de que su participadién cs importante para el desarrollo de la empresa, y asi conseguir
su compromiso organizacional que a la vez repercuta en una actitud positiva y de interés en

colaborar con el logro de los objetivos.

La filosofia organizacional y la mision, son la base que la direccion debe crear para tener
una mayor posibilidad de originar un clima organizacional favorable, que permita contar con
rclaciones laborables armonicas, actitudes positivas, intereses comunes, valores compartidos,
compromiso organizacional y un ambiente motivante, fundamentales para el desarrollo de la

eficiencia, calidad y productividad de la entidad.

2.2.3 Cultura y valores.

Después de haber analizado la importancia que representa para el clima organizacional
el establecimiento de la mision y filosofia, a continuacion, daremos lugar al estudio de la
cultura y valores que tanto individuales, como de grupo u organizacionales, representan
clementos importantes para facilitar el desarrollo de determinado clima en una organizacion y
que por otra parte la personalidad del factor humano puede afectar o influir en las

caracteristicas que definan la cultura y valores organizacionales.

2.2.3.1 Concepto de cultura organizacional.

Para iniciar este analisis comenzaremos por conceptualizar la cultura organizacional,
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como ya sabemos la cultura es la forma acostumbrada de representar las manifestaciones del
pensamiento y la conducta de un grupo ante el ambiente en el que se desenvuclve, siendo tales

manifestaciones compartidas y transmitidas entre los miembros del grupo.

El concepto de cultura comenzoé a utilizarse dentro de las organizaciones para explicar
todo lo que ocurre dentro de ellas mas que el simple desarrollo de productos y servicios,
ademas de que la cultura organizacional sirvio para diferenciar a una organizacion de otra y

conocer los elementos que guian la conducta dentro de la organizacion.

Por lo que podemos decir que la cultura organizacional es la seric acostumbrada de
conductas, relaciones, supuestos, valores, ideas, en fin como ya habiamos visto, toda
manifestacion del pensamiento y la conducta que representan la forma de trabajar y

relacionarse dentro de una organizacion,

2.2.3.2 Niveles de la cultura organizacional.

Kotter y Heskett, investigadores de la Escuela de Administracion de Harvard,
identificaron en la cultura organizacional un nivel visible y uno invisible, el primer nivel, el
visible se refiere a los patrones y estilos de conducta de los trabajadores, mientras que en el
segundo nivel o nivel invisible se encuentran los valores compartidos y las creencias o ideas
que han permanecido como tal a lo largo de mucho tiempo dentro de 1a organizacion. Segun
Kotter y Heskett el segundo nivel es mucho mas dificil de modificar, aunque al generar

cambios en el primer nivel repercutira en el cambio del nivel invisible.
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Con lo anterior podemos darnos cuenta de que la cultura organizacional va ligada al
comportamiento del factor humano, por eso al igual que la mision y filosofia, la cultura debe
ser un elemento importante por considerar al pretender desarrollar un clima organizacional
optimo a los intereses organizacionales, debemos recalcar la dificultad que para cl
administrador o director de la organizacion tiene el establccer la cultura que le permita
moldear el comportamiento humano dentro de la entidad, pues al ser la cultura
manifestaciones tradicionales o acostumbradas, los individuos ingresaran a las organizaciones
influyendo y modificando con ello la propia cultura de la organizacion y que la direccion a
pretendido implantar, empero au;lque pareciera imposible generar un cambio en la cultura
organizacional, este se puede dar; un elemento muy importante para lograr este cambio es el
liderazgo de la direccion, pues sus manifestaciones conductuales y del pensamiento, como
aseguraban Kotter y Heskett, daran lugar a que los individuos perciban que de igual manera
deben manifestarse y de esta forma lograr un cambio paulatino en la cultura dentro de la
organizacion, aparte de esto es muy importante que en la entidad se tenga la precaucion de
contratar Unicamente a aquellas personas que muestren compatibilidad con la cultura
organizacional establecida como optima para la organizacion, de esta manera se lograra que
cada vez sea mas dificil que la propia cultura del factor humano afecte de forma negativa a la
organizacion y que por ¢l contrario la cultura organizacional influya en los individuos de tal

forma que rijan sus acciones y pensar a favor del clima que mas beneficie a la organizacion.
2.2.3.3 Concepto de valores.

Por su parte los valores representan una forma medular o esencial de la cultura
organizacional, los valores son principios o reglas de cardcter universal que rigen la conducta
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de los individuos en sociedad, tales valores representan la base de la excelencia individual y a
la vez de la excelencia organizacional. Si el administrador pretende crear una organizacion de
excelencia con individuos de excelencia debe fomentar con el ejemplo los valores que
conforman la cultura y que la organizacion requicre para crear el clima organizacional que

facilite la eficiencia, calidad y productividad.

2.2.3.4 Los valores y el mexicano.

El administrador debe poner especial atencion en reforzar los valores que conforman la
personalidad del mexicano y que son trascendentales para el éxito de una organizacion, como
es el valor dado a la familia, a la patria y a la comunidad, aparte debe tomar en cuenta que
valores tales como la justicia, la honestidad y seguridad estan tomando cada vez menos
importancia entre la poblacion debido a las condiciones de desempleo, bajos salarios, pobreza
extrema, crisis econdémica ¢ inseguridad publica, pues esta pérdida de valores afecta
negativamente en su desempefio dentro de las organizaciones. Ademas el se debe tener en
cuenta que los individuos pueden tener valores arraigados profundamente y de los que sera
muy dificil modificar a conveniencia de la organizacion, pero se puede lograr aunque lleve

tiempo conseguirlo, lo impontante es darle continuidad y no olvidar su difusion.

2.2.3.5 Fomento de tos valores en la organizacion.

Al haber definido la direccion los valores que regiran la conducta dentro de la
organizacion debe fomentarlos a través del ejemplo de tal forma que los empleados o
trabajadores se sientan involucrados con ellos y modifiquen su comportamiento en beneficio

37



propio y de la organizacion, algunos valores que el administrador debe considerar y fomentar
son:

1. Elrespeto.

2. Trabajo en equipo.

3. Laperseverancia.

4. Lalaboriosidad.

5. Lalealtad.

6. Elsentido de pertenencia.

7. La creatividad.

8. La actitud de cambio.

9. Lajusticia.

10. La honestidad.

Fuente: Creacion propia.

Estos valores, claro no son todos ni los mas importantes, pero sera tarea del
administrador fomentar los que a su juicio sean de vital importancia para facilitar el desarrollo

del clima que dentro de su organizacion promuevan el logro de los objetivos institucionales.

Una vez analizada la cultura y los valores organizacionales podemos concluir que es de
vital importancia que el nivel directivo establezca las bases para desarrollar las condiciones
que fomenten la cultura y valores que involucren a los trabajadores en el logro de los objetivos
organizacionales, y no permitir que la precaria existencia de valores en los individuos afecte el

desarrollo de un clima organizacional agradable.
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2.2.4 Objetivos organizacionales.

Como sabemos los objctivos organizacionales representan una guia de accion para que
el trabajador se desempeiie Optimamente dentro de la organizacion, una guia de accion porque

todos los esfuerzos y recursos se utilizaran y coordinaran a favor de su logro.

2.2.4.1 Elementos del objetivo.

Por eso es importante que aparte de su establecimiento el objetivo sea claramente

expresado, considerando los siguientes elementos:

1. “Debe fijarse por escrito.
2. Incluir la meta y direccion.

3. Deben ser susceptibles de medir (ADMINISTRACION I, APUNTES 1997).

Ademas A. Reyes Ponce establece los siguientes requisitos que debe de cumplir el

establecimiento de objetivos:

1. Los objetivos deben ser estables.

2, Para una descripcién completa del objetivo deben incluirse en su redaccion las siguientes
seis preguntas: Qué, Como, Quién, Donde, Cuando y Por qué.

3. No confundir el objetivo con el medio para lograrlo.

4. Dar a conocer el objetivo a todos los involucrados en su consecucion.

5. Involucrar en su fijacion a las diferentes personas que intervendran en su logro.
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6. Crear armonia entre los diversos objetivos.
7. EIl objetivo debe representar un reto, pero debe ser compatible con ia potencialidad de la

empresa.

Es importante considerar estos elementos pues con una inadecuada redaccion el objetivo

se tornara confuso aparte de perseguir resultados no deseados rcalmente.
2.2.4.2 Importancia para el clima organizacional.

Enfocando lo anterior al tema que nos ocupa podemos expresar que al no establecer
objetivos organizacionales originaremos un clima donde prevalezca la confusion, los esfuerzos
aislados, la falta de cooperacion y compromiso organizacional, desmotivacion, frustracién,
etc,, en fin, sentimientos, actitudes y comportamientos de la personalidad del factor humano
que signifiquen barreras para un clima organizacional adecuado para el logro de los objetivos

que toda organizacion debiera de tener.

Igual de importante es redactarlos claramente, como ya se menciono, por la razon de que
al perseguir una meta diferente y lograr los resultados no esperados se dara lugar a situaciones

conflictivas entre las diversas personas que intervengan en su logro.

Pero mas ain, habiendo establecido claramente los objetivos a perseguir, es mucho mas
importante que estos sean difundidos claramente, sobre todos aquellos que participaran en su
logro, asi al conocer el trabajador cuales son las metas o resultados que debe lograr

provocaremos en su comportamiento aspectos positivos que beneficien el clima
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organizacional.

2.2.4.3 Beneficios de su difusion.

Los beneficios que segin Scanlan trae consigo el establecimiento claro y difusién de los

objetivos para ¢l clima en la organizacion son:

1. Darle sentido e importancia a la labor y esfuerzo del individuo.

2, Fomentar la realizacion personal.

3. Crear conciencia del trabajo en equipo y fomentarlo.

4. Originar sentimicntos de motivacion por querer lograr un resultado.
S. Cooperacion y coordinacion.

6. Sentimiento de pertenencia.

7. Sentimiento de ser importante para lograr el resultado.

8. Actitud positiva hacia la organizaci6n y sus integrantes.

9. Desarrollar un nivel elevado de satisfaccion y motivacion.

Si para el establecimiento del clima organizacional nos referimos a la influencia de la
personalidad del factor humano sobre éste, es importante que al establecer los objetivos
organizacionales como lo son el econémico, el de servicio y el social, y toda la red de
objetivos que se genera en la misma, tomemos en cuenta que la personalidad del factor

humano puede facilitar o por el contrario dificultar la realizacion de tales objetivos.
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2.2.4.4 Objetivos personales y organizacionales.

Por lo anterior es conveniente aparte de haber comunicado las metas y objetivos crear un

sentimiento de identificacion de los objetivos personales del factor humano con los objetivos

organizacionales, asegurandoles que el logro de estos ultimos repercutira en la realizacion de

los suyos propios, asi de acuerdo a Reyes Ponce, podemos crear los siguientes vinculos entre

los objetivos generales de la organizacion con los objetivos generales del factor humano:

a)

b)

c)

d)

©)

Un primer objetivo de la empresa podria ser su propia subsistencia, lo cual podria
originar en el trabajador la seguridad de no perder su trabajo.

El que la empresa mejore su rendimiento puede provocar que el trabajador logre sus
objetivos de obtener un mejor salario.

En el caso de que la organizacion pretenda elevar su productividad, aumentando la
calidad, el cuidado de maquinaria, instalaciones y equipo, mejorando sistemas o
cualquier otro elemento de la organizacion, esto repercutira en el aumento de
rendimientos beneficiando por lo tanto también al factor humano.

E! desarrollo del personal podria ser otro objetivo de la organizacion, el beneficio
que recibira el factor humano con este objetivo esta implicito, pues éste tendra
mayores posibilidades de promocion, ascensos o mejorar su salario.

E! que una organizacion incluya dentro de sus objetivos la higiene y seguridad,
promueve que a su vez el empleado o trabajador logre sus objetivos de contar con las
instalaciones y condiciones de trabajo que le aseguren su integridad fisica.

Por su parte sera de igual importancia que tanto la empresa como el trabajador

consideren como uno de sus objetivos la convivencia amable y satisfactoria, pues la
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labor que juntos desarrollaran sera agradable.

Al crear el vinculo de los objetivos organizacionales con los objetivos del factor
humano, y haciéndocelos saber de forma clara, estamos asegurando que el trabajador
rcalmente sienta el compromiso por prestar su colaboracion en el logro de los resuitados
esperados, ademas al identificar sus objetivos con los de la organizacion, realmente no sentira
ninguna diferencia entre ambos pues los de la organizacion son los suyos propios, creando asi
un ambiente organizacional que promueve la motivacion y el compromiso organizacional,
facilitando por lo tanto que el individuo modifique sus sentimientos, actitudes, en fin, su

comportamiento a favor de la organizacion.

2.2.5 Comunicacion.

La comunicacion reviste de gran importancia en el desarrollo del clima organizacional
eficiente y es también uno de los elementos de la organizacion que recibe mas influencia de la
personalidad del factor humano originando que su finalidad sea muy dificil de alcanzar. De ahi

la importancia de su estudio.

2.2.5.1 Concepto.

Decimos que comunicaciéon es el proceso a través del cual un emisor transmite
informacion a un receptor con la finalidad de llegar a un entendimiento entre ambas partes, ese
entendimiento consiste en comprender el mensaje que se ha enviado para la correcta accion de
las partes que intervienen en el proceso.
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2.2,5.2 Barreras de la comunicacion.

(Pero por qué cs tan dificil lograr la finalidad de la comunicacion?, simple y
sencillamente por la intervencion de barreras en las que indiscutiblemente existe la
intervencion del hombre. Dichas barreras impiden el desarrollo 6ptimo del clima
organizacional conveniente a a organizacion pues impiden que los elementos que favorecen
su desarrollo y que anteriormente ya estudiamos como la mision y filosofia, la cultura, valores
y los objetivos organizacionales scan correctamente difundidos entre los miembros de toda
organizacion. Entre las barreras mas importantes de acuerdo a Gibson y Scanlan, podemos

citar las siguientes:

1. Los marcos de referencia, es decir, las percepciones que cada uno de los miembros de la
organizacion presenta sobre determinada informacion, tal percepcion es generada por sus
propias experiencias, necesidades, actitudes, expectativas y valores, asi podemos darnos
cuenta de la gran influencia de la personalidad del factor humano sobre el éxito en la
comunicacion.

2. Otra barrera de la comunicacion eficiente es la escucha selectiva, es decir el receptor sblo
acepta como valida aquella informacion que no es contraria a sus intereses y solo acepta la
informacion que le resulta agradable a sus expectativas, por eso al estudiar los objetivos
organizacionales recalcamos la importancia de crear la percepcion en el trabajador de que
sus objetivos personales no tienen por que contra oponerse a los de la organizacion.

3. La baja credibilidad que el receptor percibe sobre el comunicador es una barrera

importante que impide lograr el objetivo de la comunicacion, esta barrera tinicamente se
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eliminard mediante las acciones o resultados positivos para que el receptor pueda
modificar a mala imagen que se ha creado sobre el emisor.

4. El filtrado, que se refiere a la manipulacion del mensaje al presentar informacion
desfavorable con la finalidad de que el receptor la considere positiva, esto sucede por
utilizar un sistema administrativo hasta cierto punto autocratico en el que los errores sean
castigados severamente originando el temor ante la comunicacion de tales situaciones.

5. El lenguaje grupal puede ser una barrera muy importante pues el hecho de que un grupo
utilice frases y palabras que sélo tienen significado para sus integrantes dificulta que un
extrafio reconozca su significado.

6. Una barrera a la que se le debe poner especial atencion es al hecho de presentar al receptor
informacion incompleta creando en él una sensacion de incertidumbre en su actuar. Donde
en la mayoria de las ocasiones se tienec como culpable al receptor por no haber entendido
correctamente ¢l mensaje, mas que al emisor por no explicar de forma correcta y completa
su informacion.

7. El no especificar ¢l motivo de lo que se comunica puede ser una barrera poco considerada
pero que sin embargo ¢s de vital importancia para lograr la finalidad de la comunicacion,

pues se origina en el factor humano un sentimiento de pert ia hacia la organizacion y

de importancia en ¢l logro de los objetivos organizacionales.

Estas solo son algunas de las barreras que dificultan o entorpecen el proceso de
comunicacion, por la complejidad del factor humano podemos asegurar que existen muchas
mas barreras que originan una serie de malos entendidos entre los miembros de la

organizacion, por esto es vital que la alta gerencia esté consiente de la importancia que tiene
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una comunicacion eficiente para el logro de los objetivos organizacionales a través de la

participacion y colaboracion det factor humano.

2.2.5.3 La gerencia y la comunicacion.

Por otra parte podemos asegurar que ¢l comportamiento o actitud que la alta gerencia
muestre hacia la comunicacion sera reflejada en toda la organizacion afectando de igual
manera en la percepcion del factor humano sobre la comunicacion, es por esto la importancia
de que la gerencia tome la iniciativa de fomentar un ambiente que promueva un proceso de
comunicacion eficiente, este ambiente puede desarrollarse si se toman en cuenta los siguientes

puntos propuestos por Scanlan:

1. En primer lugar la comunicacion debe de ser considerada como elemento clave en el éxito
organizacional, pues es un factor vital para lograr los objetivos organizacionales. Los
objetivos organizacionales solamente podran lograrse mediante 1a participacion entusiasta
de todos los miembros de la organizacion, por lo que un proceso de comunicacion
deficiente Unicamente ocasionara sentimientos de apatia, descontento, desinterés,
frustracion, estrés, y muchos mas aspectos negativos en la personalidad del factor humano

que obstaculicen el logro de tales objetivos.

2. Se debe mantener un flujo constante en la informacion hacia todos los niveles de la
organizacion pues no es posible pretender lograr la finalidad de la comunicacion si ésta es
incompleta o exclusiva de determinados niveles en la organizacion ya que el proceso se

veria interrumpido originando el descontento de los trabajadores por la falta de
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coordinacion en las actividades, y por sentirsc menos importantes en el logro de los

resultados que la organizacion espera.

La gerencia debe propiciar un ambiente en el que se fomente la comunicacion eficiente,
sin barreras, para lo cual debe poner especial atencion en crear condiciones que favorezcan
las relaciones interpersonales y con ello evitar que el proceso de comunicacion se vea

afectado por cuestiones de la personalidad.

La alta gerencia debe de estar consiente de su responsabilidad para comunicarse y
escuchar a los demas. Todo administrador actualmente debe de estar consiente de que gran
parte de su actuar es el de comunicar y saber escuchar, por lo que debe conocer aquellos
factores o elementos que afectan positiva y negativamente este proceso, y actuar en

consecuencia para cumplir eficicntemente con su responsabilidad.

Comunicar a los empleados la informacion que ellos desean conocer, aiin cuando no se
relacione en forma directa con su labor, logrando con esto su entusiasmo y colaboracion en
¢l éxito de la compailia pues le permite sentirse parte de la misma, lo cual significa un

importante elemento motivador.

Dentro de este apartado nos hemos podido dar cuenta de la importancia de la

comunicacion en el desarrollo de un clima 6ptimo a la organizacion, por lo que ha manera de

resumen podemos recalcar que para lograr el clima organizacional pretendido por la direccion

es indispensable crear las condiciones que promuevan un adecuado proceso de comunicacion,

donde el factor humano pueda sentirse parte del mismo, asi como parte importante dentro de la
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empresa ya que al utilizar su informacion y comunicarle lo que le interesa su compromiso

organizacional se incrementara favoreciendo asi al logro del éxito organizacional.

Al lograr to anterior el administrador puede fomentar la comunicacion informal como un
medio para reforzar el compromiso hacia la organizaciéon y el cumplimiento de sus objetivos,
puesto que las actitudes, comportamientos, expectativas, intereses y percepciones del
empleado seran congruentes con el éxito organizacional y los empleados no tendran mas que
comunicarse elementos favorables y positivos del clima y la organizacion de la que forman

parte.

2.2.6 Motivacion.

Anteriormente nos referiamos a la importancia de crear un clima organizacional
motivante pues éste permitiria que el factor humano brindara su disposicion al logro de los

objetivos organizacionales, ahora analizaremos como se da esta relacion.

2.2.6.1 Concepto.

Antes de analizar esta relacion, es necesario tomar algunos puntos de referencia sobre el

significado de motivacion.

“De modo general, motivo es todo aquello que impulsa a la persona a actuar de
determinada forma, por lo menos, que dé origen a una propension, a un comportamiento
especifico”(KAST, citado por Chiavenato, 1988: 57)
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“Todos aquellos factores capaces de provocar, mantener, y dirigir la conducta hacia un

objetivo”(ARIAS, 1989: 65)

La motivacion es un proceso que comienza con una deficiencia o necesidad ya sea
fisiologica o psicolégica, que genera un comportamiento o impulso por querer alcanzar una
meta, es decir satisfacer esa necesidad, este proceso se genera de igual manera entre todos los
individuos, 1a dificultad o la complejidad de la motivacion es que es originada por aspectos de
la personalidad, lo cual significa que las necesidades o intereses de un individuo difieren de
otro produciendo diferencias en su comportamiento, ain mas estas necesidades o intereses

varian en cada individuo a través del tiempo.

Esta situacion dificulta la labor del administrador pues éste no puede estar al tanto de
cada una de las necesidades que el factor humano pretende lograr, por eso es muy importante

que la tarea de motivar al personal sea delegada a todos los niveles de la organizacion.

2.2.6.2 lmpontancia para el clima organizacional.

Pero en si, {como afecta la motivacion al desarrollo del clima organizacional optimo?,
obviamente que si un trabajador o empleado no esta motivado es decir, no tiene la mas minima
intencion de realizar determinada accion con la finalidad de obtener un incentivo o lograr una
meta, mostrara un comportamiento apatico, de desinterés, frustracion, agresividad, etc., hacia
los aspectos organizacionales, estableciendo barreras que impidan el desarrollo de un clima
organizacional agradable, pero si por el contrario un empleado se mantiene altamente

motivado hacia el logro de una meta o la satisfaccion de una necesidad se generaran en él
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impulsos o acciones que le permitan llegar a ese objetivo, de ahi la importancia de la
motivacion, al generar un ambiente motivante el empleado percibira que sus objetivos pueden
ser realizados con base en el logro de los de la organizacion, generando con ello actitudes
positivas a favor de la empresa y del clima organizacional como colaboracion, compromiso,

vision compartida, satisfaccion laboral, amabilidad, respeto, disposicion, etc.

2.2.6.3 Diversas necesidades.

Ya habiendo entendido la importancia de la motivacion, jcomo podemos motivar al
factor humano si los aspectos de la personalidad en cada uno de ellos actian de forma
diferente?. Para solucionar esta interrogante el administrador debe saber que aunque las
necesidades difieran de una persona o otra existe cicrto consenso entre ellas, es decir, todas las
personas poseen en mayor 0 menor medida seis necesidades que segun Wexley pueden ser; de
realizacion, de afiliacion, de estimacion, de independencia, de poder y de seguridad, las cuales
determinan en gran medida el comportamiento que el individuo desarrollara dentro de la
organizacion ya sea que estén siendo satisfechas sus necesidades o no, a continuacion
estudiaremos el impacto de cada una de estas necesidades en el comportamiento de la persona

y por ende en el clima organizacional.

a) Necesidad de realizacion.

Una persona que posea una gran necesidad de realizacion obtiene su satisfaccion a través
del logro de tareas dificiles que le representen cierto reto, como hacer las cosas mejor que los
competidores, alcanzar una meta dificil, resolver un problema complejo, hacer una
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contribucidn tnica, etc., y mas que buscar el reconocimiento de los demas su motivacion es el
obtener éxito, las personas con cste tipo de motivacion requicren por parte del administrador
una retroalimentacion constante respecto de sus logros. Cuando las personas que presenten
este tipo de necesidad no la estén satisfaciendo, su comportamiento dentro de 1a organizacion
sera apatico por la frustracion causada por no satisfacer su necesidad, por el contrario si sus
motivaciones estdn generando resultados positivos en ¢él, su comportamiento se vera
modificado en pro de la organizacion pues percibira que la organizacion le brinda la
posibilidad de cubrir su principal necesidad, asi ¢l administrador debe fomentar las situaciones
que para este tipo de personas representen un reto en su actuacion dentro de la organizacion

sin olvidar la constante retroalimentacion que requieren.

b) Necesidad de afiliacion.

La neccesidad de afiliacion significa que una persona sentira una gran necesidad de ser
aceptado por un grupo de personas, es decir, el comportamiento de esta persona estara guiado
con base en el logro de disfrutar de relaciones interpersonales amigables y amistosas, evita los
conflictos y en caso de que se presenten intenta suavizarlos o minimizarlos, le interesa el
trabajo en grupo con personas amistosas y cooperativas, si los individuos con este tipo de
motivacién no estan viendo satisfechas sus necesidades dentro de la organizacion presentaran
un comportamiento pasivo e indiferente ya que buscara protegerse o aislarse de un ambiente
que no le resulta agradable a sus intereses, es muy importante que el administrador fomente
este tipo de necesidad en las personas para que estén consientes de la importancia de mantener
relaciones interpersonales sanas que faciliten la coordinacion y armonia en el trabajo. Al

ubicar a este tipo de personas el administrador debe colocarlas en actividades que requieran de
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la interaccion constante con otras personas, y asi obtener mediante la satisfaccion de esta
necesidad la colaboracion de la persona que a su vez propiciara un clima organizacional mas

agradable.

c) Necesidad de estimacion.

Las personas que poscen este tipo de necesidad estan motivadas por el logro del
reconocimiento social, les interesa el sentirse clogiados por sus compafieros y superiores,
cuando su necesidad realmente no esta siendo satisfecha en la organizacion se producira en el
individuo un estado de inferioridad por no sentirse parte importante de la empresa y por no
reconocerle la importancia que juega en la organizacion, creando inclusive un estado de
agresividad ¢ indiferencia en el logro de las metas organizacionales, asi al tener el
conocimiento de que este tipo de necesidades estan presentes en la organizacion el

administrador debe crear las condiciones que le permitan a esta persona cubrir sus intereses.

d) Necesidad de independencia.

Las personas con esta necesidad estan motivadas por alcanzar u obtener libertad y
autonomia por lo que desconfian de cualquier figura de autoridad pues sienten amenazada la
satisfaccion de su necesidad, ante este tipo de necesidad es importante que el trabajador no
perciba que sus acciones estan en estrecha vigilancia, es decir, para que cumpla su necesidad
se le puede motivar asignandole responsabilidades que no requieran de la dependencia con

otras personas o en las que esté en estrecha vigilancia, para lo cual se deben de crear las
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condiciones que origine en el trabajador una percepcion de que no existe tal autoridad sino la

colaboracion y participacion de todos los integrantes de la organizacion.

e) Necesidad de poder.

Este tipo de necesidad correspondc a aquellas personas motivadas por lograr la
influencia en el comportamiento y actitudes de con quienes interactian, por lo que buscan
ocupar puestos o posiciones de autoridad que les brinde la seguridad de satisfacer su
necesidad. Si esta necesidad no la estan satisfaciendo su comportamiento sera negativo al
logro de los objetivos de la organizacion afectando, por supuesto, el desarrollo del clima
organizacional optimo a la organizacion, por el contrario al brindarle al trabajador la facilidad
para satisfacer csta necesidad, su comportamiento estara guiado por las metas de la

organizacion.

f) Necesidad de seguridad.

Este tipo de necesidad es la que mas prevalece en la mayoria de los individuos, pues las
condiciones econdmicas dc nuestro pais asi lo establecen, los individuos con este tipo de
necesidad se ven motivados por adquirir la certeza de que tanto su trabajo, como su salario o
salud fisica no correra peligro, al tener las personas esta necesidad insatisfecha mostraran
actitudes y un comportamiento recio hacia la obtencién de responsabilidades o toma de
decisiones que representen cierto riesgo, por €l mismo temor de perder su estabilidad, asi que

es indispensable que la organizacion proporcione en primer lugar la satisfaccion de estas
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necesidades y generar en ¢l empleado motivaciones que beneficien de forma directa el logro

de tas metas organizacionales.

Aunque estas seis necesidades sean diferentes entre si, no son independientes, es decir,
una persona puede presentar una combinacion de cllas, es aqui donde la habilidad del
administrador debe hacerse presente para identificar las necesidades de las personas y en que
grado se encuentran para que con base en ello se establezcan los sistemas de motivacion que
generen en el factor humano la sensacion de pertenencia por parte de la organizacion, claro no
se trata de que sencillamente si una persona tiene la necesidad de poder le ofreceremos un
nivel directivo para que pueda cjercerlo, sino que influyen mas factores como su capacidad,
habilidades, experiencia, etc., para que se le brinde tal puesto, pero si es muy importante
identificar las necesidades en cada persona para que desde el proceso de seleccion tomemos el

control al respecto.

Por otra parte al conocer cada tipo de necesidades en las personas podremos crear las
condiciones bajo las cuales pueden lograr satisfacerlas sino directamente, tal vez mediante un
sustituto, si a la persona no se le puede ofrecer un puesto directivo tal vez si la representacion
de un grupo de trabajo en un proyecto especial, de esta forma al atender sus motivaciones se
estara propiciando un factor humano feliz dentro de nuestra organizacion, con actitudes
positivas y dispuestos a prestar su colaboracion en el logro de las metas institucionales, y
logicamente esta situacion generara un clima organizacional agradable donde las relaciones

interpersonales sean sanas y de cooperacion.

54



Dentro de este apartado no estudiaremos las principales teorias motivacionales pues no
es nuestra finalidad, sino simplemente el comprender que las personas poscen diferentes
necesidades y la importancia de crear condiciones a través de las cuales pucden satisfacerlas
de forma que afecten positivamente con sus actitudes y comportamiento el desarrollo de un

clima organizacional optimo.

2.2,7 Los grupos en la organizacion.

Los grupos formados en las organizaciones sean formales o informales influyen
directamente en el comportamiento de los individuos dentro de ella, lo que a su vez afectara el

desarrollo de determinado clima organizacional.

2.2.7.1 Concepto y caracteristicas.

Un grupo puede ser definido como las relaciones existentes entre dos o mas personas
que comporten un mismo objetivo y que tienen en cuenta la existencia de los otros, ademas de
acuerdo a Gibson y con base en la catedra de Comportamiento Humano, los grupos presentan

las siguientes caracteristicas:

1. Los miembros del grupo participan en interacciones frecuentes que le permiten tener

integracion grupal.
2. Sus miembros estian consientes de pertenecer a tal grupo, es decir, se definen entre si

como integrantes de un todo.
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3. Dentro del grupo las mismas normas son compartidas, las normas son los estandares
aceptados dentro del grupo, estas normas sélo son definidas para aquellas cuestiones
de importancia dentro de! grupo, y aunque los integrantes deben regirse por eilas las
normas gozan de diferentes grados de aceptacion, sin embargo aquel miembro que no
se apegue a cllas sufrira del castigo del grupo.

4. Se comparte un lider ¢l cual al igual que las normas puede ser formal o informal, el
cual ejerce cierta influencia sobre los miembros del grupo. Dentro de un grupo el lider
debe perseguir las siguientes funciones esenciales:

a) Ayudar al grupo a alcanzar sus metas.
b) Difundir los valores grupales.
c) Actuar como representante de todos los miembros del grupo ante personas ajenas al
grupo.
d) Evitar los conflictos grupales y fomentar la unidad grupal.
5. Los miembros del grupo comparten una misma cultura, se rigen por costumbres, ideas,

pensamientos y valores que caracterizan su unidad.

Estas caracteristicas definen a un grupo dentro de la organizacion, es importante
conocerlas ya que representan la basc para comprender el comportamiento y actitudes de los

individuos dentro de los mismos y dentro de la organizacion.

2.2.7.2 Relacion con el clima organizacional.

La formacion de grupos puede traer graves problemas u Optimos beneficios a la

organizacion y al desarrollo del clima organizacional, para entender esto primero debemos
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comprender que la formacion de grupos es inevitable, nada podemos hacer para eliminarlos,
pues es un proceso natural que las personas se sientan atraidas por otras, por otra parte, como
ya se menciond los grupos influyen decisivamente en 1a conducta de las personas, pues cada
micmbro se somete ya sea por obligacion o por voluntad propia a las normas que regiran su
conducta dentro del mismo, para de esta forma obtener los beneficios u objetivos que persigue
como individuo, pues por ¢l contrario si el individuo no acepta o no moldea su conducta a lo
que rige el grupo se ganara el rechazo, la apatia y posiblemente la agresion del grupo lo cual

afectaria de forma negativa su conducta y desempefio organizacional.

La union o cohesion de un grupo puede resultar perjudicial o benéfica para la
organizacion dependiendo de qué tan coherentes o similares sean las metas grupales con las de
la organizacion, por ejemplo si un grupo ticne un alto grado de cohesion y una gran
identificacion y aceptacion de las metas organizacionales su conducta y actitudes seran
positivas, por el contrario ante una alta cohesion por parte del grupo pero una minima
identificacion con las metas de la organizacion su conducta grupal e individual sera perjudicial
a la organizacion. Por otra parte si un grupo presenta una baja cohesion y un nivel minimo de
identificacion con las metas organizacionales generaran en el individuo actitudes de
indiferencia, desinterés o apatia, sin embargo ain cuando las personas presenten de forma
individual una gran concordancia entre sus metas con las de la organizacion, sus resultados
aunque positivos seran menos productivos que si pertenecieran a un grupo con un alto grado

de union,

Debido a lo anterior el administrador debe estar consiente de la importancia de los
grupos y de que estos persigan metas congruentes a las de la organizacion, pues los grupos
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representan una fuerza importante en el desarrollo de un clima organizacional agradable por
influir directamente en la conducta de los individuos, y al conocer cuales son los motivos por
las que son formados se tienen mejores recursos para lograr el desarrollo del clima dptimo a la
organizacion, generando las condiciones que promuevan la creacion de tales grupos de mancra
que este proceso esté controlado y guiado sobre las metas organizacionales mas que por meros

intereses particulares que se contrapongan a los propios intereses de la empresa.

2.2.7.3 Razones para la formacion de grupos.

Segun Gibson, existen tres razones principales por las que las personas forman grupos,

las cuales son:

L Por sus necesidades de:

1. Seguridad. Al formar parte de un grupo el individuo adquiere cierta seguridad por el
hecho de no sentirse sélo frente a los retos o problemas que pudiera enfrentar. Al
fomentar la creacion de grupos se estara originando que el individuo desarrolle un
mejor desempeiio y actitudes dentro de la organizacion.

2. Social. El individuo por naturaleza siente la necesidad de relacionarse con otros, una
persona que se encuentre aislada de sus compaiieros de trabajo se encontrara en menor
grado satisfecha con su trabajo que si por el contrario estuviera en contacto con otros
miembros de la organizacion y que mejor que mediante relaciones interpersonales

agradables. Un empleado aislado no podra satisfacer su necesidad bisica de
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relacionarse con otros pero si se originara en ¢l una conducta contraria al logro de las
metas organizacionales.

3. Estima. A todas las personas les agrada sentirse queridas, admiradas y con un alto
nivel de importancia, el hecho de pertenecer a un grupo le brinda al individuo la

posibilidad de satisfacer esta necesidad

1. La proximidad y la atraccion.

Al estar los individuos laborando bajo condiciones que les permita estar a cierta
proximidad una de otra, es un motivo para que surja en ellos, tal vez sin buscarlo de manera
formal, la necesidad de formar un grupo, pues de esa forma intercambiaran ideas,

pensamientos y actitudes respecto a su puesio o fuera de él.

Por otra parte la atraccion que por igual esté presente en dos o mas individuos debido o
1a igualdad de ideas, percepciones, motivaciones, valores, etc., puede ser otro motivo para la

formacion de un grupo dentro de la organizacion.

En el desarrollo de un clima organizacional agradable es importante tener en cuenta esto,
pues evitaremos crear condiciones negativas que obstaculicen nuestro propdsito, como por
ejemplo colocar relativamente cerca a personas que se muestran recias a cumplir con las
normas, politicas, estandares, valores organizacionales, etc., pues al formar un grupo con estas
caracteristicas definitivamente sus actitudes, pensamientos y comportamientos se reforzarin

en perjuicio de la organizacion.
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IR Metas grupales.

Las metas grupales pueden ser la principal razon por la que lo individuos decidan formar
un grupo o ser parte de uno ya existente, pues de esta forma sus acciones seran mas
productivas en el logro de tal meta, por lo que es muy importante identificar en el caso de
grupos informales cuales son las metas que los motivaron a formarse para de esa forma saber
si no son contrarias con las metas organizacionales, o por su parte fomentar metas y objetivos
de interés tanto para los grupos como para la organizacion, dentro del estudio de los objetivos

organizacionales establecimos algunos ejemplos.

Conociendo las caracteristicas de los grupos y cuales son las razones por las que son
formados, ¢l administrador contara con elementos esenciales para crear las condiciones y
tomar las decisiones que faciliten el desarrollo de un clima organizacional agradable y acorde
al logro de las metas organizacionales para que tanto el individuo como la organizacion se

vean favorecidos con ello.

2.2.8 Estilos de administracion y liderazgo.

El estilo de administracion empleado en una organizacion asi como el liderazgo
repercutira sin duda en el desarrollo de determinado clima organizacional, que bien puede ser
positivo o negativo a la organizacion, pues el comportamiento del factor humano respondera a
estos, €s por eso que a continuacion estudiaremos la importancia de estos dos factores dentro
de la organizacion para facilitar y promover un clima agradable a los individuos y a la
organizacion.
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2.2.8.1 Sistema de administracion.

Un sistema de administracion es fa forma adquirida en que el dirigente de la
organizacion, arca o grupo dentro de la misma se comporta frente a los diversos factores
organizacionales con que interactta y quc definen por consiguiente su vision respecto al

manejo de los individuos.

2.2.8.2 Los cuatro sistemas dc administracion de Likert,

Para analizar de que forma el estilo o sistema de administracion puede afectar el
desarrollo del clima organizacional nos basaremos en los cuatro sistemas de administracion
propuestos por Likert, importante autor de la teoria del comportamiento, ya que su propuesta
define de forma clara y completa las caracteristicas de cada uno de los sistemas, por lo que sus
aportaciones nos ayudaran a comprender la relacion entre los sistemas de administracion y el

clima organizacional.

La clasificacion de los sistemas de administracion propuestos por Likert es la siguiente:

1. Sistema Autoritario coercitivo. Este sistema de administracion se caracteriza por ser
sumamente autocratico, donde ta administracion controla todo lo que ocurre dentro de
clla eliminando cualquier indicio de creatividad e independencia en las decisiones del
factor humano, es decir, la administracion toma todas las decisiones, las
comunicaciones s¢ dan en un proceso bastante precario pues unicamente se dan en

sentido vertical y para la emision de drdenes, este sistema de administracion no confia
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en las relaciones interpersonales, pues las considera perjudiciales para el desarrollo del
trabajo, por consiguiente la organizacion informal esta totalmente prohibida, la

administracién hace énfasis en los castigos mas que en las recompensas.

Logicamente que cste tipo de administracion resultara perjudicial para el desarrolio de
un clima organizacional agradable, ya que solamente generard un ambiente de temor y
desconfianza, frustracion y conflictos, por el hecho de suprimir las necesidades del factor
humano, que anteriormente ya estudiamos, por el hecho de reprimir la formacion de grupos,
prohibir la comunicacion informal y solo utilizar la formal para la emision de ordenes, ademas
de no permitir ningan tipo de incentivo, este tipo de administracion reprime e ignora todos los
aspectos que anteriormente hemos estudiado, por lo que no se puede esperar mas que el

desarrollo de un clima desagradable a los individuos y que impida el éxito de la organizacion.

2. Sistema Autoritario benevolente. Este sistema representa una version mas atenuada del
sistema autoritario coercitivo, es decir es menos rigido, sin embargo sigue siendo
autocratico, pues aunque las decisiones son delegadas respecto a cuestiones de rutina
éstas deben ser sujetas a aprobacion de la direccion, por su parte la comunicacion sigue
siendo vertical y en sentido descendente utilizando solamente la comunicacion
ascendente como un medio para obtener retroalimentacion respecto a las drdenes
emitidas, aunque este sistema de administracion tolera las relaciones interpersonales
siguen siendo consideradas una amenaza, en lo que respecta a los castigos se sigue
haciendo énfasis en ellos aunque se ofrecen algunas recompensas salariales y

materiales.
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A pesar de que este sistema de administracion sea un poco mas condescendiente
reajmcnle sigue sin facilitar el desarrollo de un adecuado clima organizacional donde las
relaciones interpersonales sean sanas y acordes a las metas organizacionales pues las
necesidades y motivaciones del personal siguen siendo reprimidas, creando en clios conflictos,
desconcierto, inseguridad y frustracion por no sentirse parte de la empresa, acarreando esto las

consecuencias de un clima organizacional desagradable y contaminado.

3. Sistema Consultivo. Dentro de este sistema la arbitrariedad por parte de la direccion se
va eliminando, las decisiones comienzan a ser delegadas siempre y cuando se guicn en
torno a las metas organizacionales, para posteriormente someterse a la aprobacion de la
administracién, la comunicacién fluye en todos los sentidos, la organizacion desarrolla
condiciones relativamente favorables que generen una organizacion informal positiva a
la organizacion, dentro de este sistema se hace énfasis en las recompensas materiales y

simbéolicas.

Este estilo de administracion comienza a generar las condiciones propias para el
desarrollo de un clima organizacional 6ptimo, y aunque se presenten algunas deficiencias estas
son susceptibles de corregirse facilmente pues la administracion tiene un enfoque cada vez
mas abierto y participativo hacia los factores indispensables para desarrollar un clima

organizacional agradable y acorde a los objetivos individuales y organizacionales.

4, Sistema Participativo. Este sistema es el mas democratico y abierto de todos, las
decisiones son totalmentec delegadas controlando Ginicamente los resultados de ellas, las
comunicaciones fluyen en todos los sentidos e incluso la administracion invierte en
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sistemas de informacion, el trabajo es realizado casi en su totalidad en equipos, se
confia en las personas, este sistema permite la participacion de tal forma que fomenta
la responsabilidad entre el factor humano, se hace especial énfasis en las recompensas

simbolicas.

El sistema participativo es el que favorece en su totalidad al desarrollo de un clima
organizacional donde prevalezca la motivacién, el sentido de pertenencia y en general la
satisfaccion de las necesidades del factor humano, las relaciones interpersonales sanas, en fin

todos los beneficios que acarrea un clima organizacional optimo.

Los sistemas de administracion propuestos por Likert no persiguen una linea rigida, es
decir, pueden combinarse caracteristicas de dos o mas sistemas, pero sin embargo toda
organizacion presentara cierta tendencia ya sea hacia el sistema autocratico o participativo, al
identificar esto el administrador estara en condiciones de investigar aquellas posibles
deficicncias en su sistema de administracion y descubrir como puede contribuir a eliminarlas
con la finalidad de facilitar el desarrollo del clima organizacional acorde a las metas y

objetivos de la empresa y el individuo.
2.2.8.3 Concepto de liderazgo.
El liderazgo esta intimamente relacionado con el sistema de administracion empleado en

fa organizacion, puesto que el liderazgo puede definirse como la capacidad de un individuo

para influir sobre los demas empleando un proceso de comunicacién, para el logro de una o



varias metas, asi dependiendo del sistema que una organizacion utilice asi mismo sera el estilo

de liderazgo para influir en los otros.

2.2.8.4 Fuentes de poder.

Para comprender lo anterior es indispensable saber que el poder de un lider proviene de

varias fuentes, que segin la citedra de Administracion 1 pueden ser:

Coercitivo. La influencia del lider se basa en el temor por recibir severos castigos por no
acatar las solicitudes u ordenes del lider, es decir, este estilo de liderazgo corresponde a un
sistema autocratico de administracion.

Recompensa. Este poder es otorgado al lider por sus seguidores sobre la base de obtener
posibles premios o recompensas por haber acatado las indicaciones de éste, las
caracteristicas de un sistema consultivo participativo refleja mejor este tipo de liderazgo.
Legitimo. Esta fuente de poder se refiere a la posicion que ocupa el lider dentro de la
jerarquia de la organizacion.

Experto. Capacidad de influir en los otros por la experiencia, conocimientos, habilidades,
etc., que tiene el lider en relacion con sus seguidores.

Referente. Este tipo de poder es otorgado a un lider por la propia admiracion e

identificacion de sus seguidores.

Al conocer las fuentes de poder o de influencia de un lider podemos comprender que

dependiendo del sistema de administracion empleado en una organizacion el origen del poder

del lider sera diferente, por ejemplo si una organizacion se orienta hacia un sistema autocrético
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posiblemente las unicas fuentes de poder para un lider formal seran la fuente coercitiva y
legitima, esta situacion dificultaria el desarrollo de un clima organizacional donde el factor
humano realmente prestara su colaboracion al logro de los objetivos organizacionales, por el
contrario los grupos se verian en la necesidad de nombrar lideres informales que con mucha
probabilidad estarian luchando por lograr metas contrarias a las de la organizacion, esta
situacion provocaria que el lider informal adquiriera mayor influencia sobre la conducta de los
individuos que el lider formal. Por otra parte si el sistema de administracion se orienta hacia
un sistema participativo el lider formal adquirira su poder de influencia sobre fuentes donde la
voluntad de las personas se haga presente y de ésta forma los individuos estaran convencidos
de no ser necesario el establecimiento de lideres informales puesto que las metas

organizacionales seran acordes a sus motivaciones e intereses particulares.

2.2.8.5El jefe y el lider.

Para que el administrador pueda generar esta situacion en el factor humano debe estar
consiente de las diferencias entre un jefe y un lider, que de acuerdo a la catedra de Direccion I,

son.

1. El lider basa su autoridad en la influencia personal, mientras que el jefe en su posicion
jerarquica.

2. Un lider establece compromisos, un jefe solamente emite ordenes.

3. Mientras que el lider cuenta con colaboradores el jefe hace uso de subordinados.

4. Las actividades basicas del lider es inspirar y delegar, por su paste las del jefe son

supervisar y controlar.



5. Las decisiones de un lider son tomadas con base a la situacion ademas de ser delegadas, el
jefe toma decisiones con base en normas establecidas y en un proceso centralizado.
6. El lider realiza reconocimientos con base en la productividad, mientras que el jefe se basa

en la disciplina para otorgarlos.

Cuando el administrador esta consiente de la influencia de los sistemz;s de
administracion, las fuentes de poder del lider y las diferencias entre éste y un jefe, pero sobre
todo al ponerlas en practica, estara en mayores posibilidades de generar un ambiente arménico
entre las metas organizacionales e individuales que favorezcan el desarrollo de un clima

organizacional 6ptimo a todos los individuos que forman parte de la organizacion.

2.2.9 Satisfaccion laboral.

Es logico pensar que si el factor humano se encuentra satisfecho dentro de su trabajo
mostrara actitudes a favor de un clima organizacional agradable, pero es conveniente entender

bajo que condiciones un trabajador puede percibir satisfaccion en su trabajo.

2.2.9.1 Concepto.

La satisfaccion laboral es definida como un estado placentero o positivo del individuo
dentro del trabajo que desempeiia o al puesto que ocupa, como resultado de la valoracion al
trabajo, tal valoracion esta dada con base en elementos como el salario, la supervision, las
condiciones de trabajo, el contenido del puesto, las relaciones interpersonales, seguridad en el
trabajo, oportunidades de promocion, el grado en que son satisfechas sus necesidades y
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expectativas, etc., son varias las condiciones en que un individuo se basa para determinar si su
trabajo o puesto le produce un estado de satisfaccion o insatisfaccion. Y por supuesto dentro
de estas condiciones o factores se encuentra el clima organizacional agradable, pues ante unas
condiciones laborables donde impere un ambiente motivante, cordial y de armonia el trabajo

desempeiiado por las personas sera mas eficiente.

2.2.9.2 Teorias de la satisfaccion.

A continuacion describiremos las principales teorias que segin Wexley, tratan de
explicar el porque un individuo puede considerarse en un estado de satisfaccion o

insatisfaccion laboral:

1. Teoria de la discrepancia. Esta teoria trata de explicar que la satisfaccion de un individuo
sobre su puesto esta dada por la discrepancia o diferencia que él percibe entre lo que
espera del puesto y lo que él percibe que esta obteniendo. Asi una persona estara satisfecha

si no existe discrepancia entre lo que desea y lo que esta obteniendo.

2. Teoria de la equidad. Segin esta teoria el grado de satisfaccion de un individuo se origina
por la percepcion de estar obteniendo los beneficios justos comparando sus esfuerzos y
resultados obtenidos en relacion con los esfuerzos y resultados de otra persona con la que
se compara. Por lo tanto la desigualdad provocara en el individuo un estado de

insatisfaccion.
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3. Teoria de la influencia social. Esta teoria asegura que factores sociales influyen en el
individuo para percibir un estado de satisfaccion o insatisfaccion en su trabajo, es decir, el
empleado percibe su propia satisfaccion tan sélo en la reaccion de sus compafieros ante el

trabajo, puesto o la organizacion mas que en el puesto que ocupa.

4. Teoria bifactorial. Esta teoria propuesta por Herzberg, agrupa las caracteristicas del puesto
en dos factores, el primero de ellos, los factores higiénicos son aquellos necesarios para no
producir insatisfaccion en el cumplimiento de las necesidades basicas de las personas, pero
no provocaran satisfaccion por el hecho de estar presentes en el puesto, los factores
higiénicos puede ser el salario, la supervision, las relaciones interpersonales, las
condiciones de trabajo, el tipo de supervision. Por su parte los factores motivacionales son
aquellas caracteristicas del puesto que si estan dentro de éste y produciran satisfaccion en
el individuo pero ante su ausencia no generaran insatisfaccion, ejemplo de estos factores
son ¢l reconocimiento, el logro, la responsabilidad, progreso, es decir aquellos factores que

nos permiten satisfacer necesidades de orden superior.

No seria valido desechar cualquiera de estas teorias para solo enfocar la comprension de
la satisfaccion laboral a una sola, pues el comportamiento y actitud de un trabajador
seguramente tendra explicacion en cualquiera de las teorias descritas. Lo importante es que et
administrador comprenda que estas teorias pueden ser un medio para explicar las actitudes
generadas en un trabajador dentro de la organizacion repercutiendo éstas en el equilibrio de un
clima organizacional agradable, asi mismo si en la organizacion se desarrolla un clima

negativo o desagradable la insatisfaccion del trabajador se hara presente, acarreando con esta
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situacién actitudes agresivas, de frustracion en el personal creando problemas de conflictos,

ausentismo, rotacion y deficiencia en el desempeiio del factor humano.

Por lo tanto si comprendemos y hemos identificado aquellos factores que provocan
satisfaccion o insatisfaccion en el individuo, tendremos la posibilidad de generar las
condiciones ya sea para eliminarlos o fomentarlos, asi entre mas satisfecho este el factor
humano con su trabajo éste podra desarrollar acciones positivas en pro de un clima
organizacional positivo, asi mismo, se generara un compromiso organizacional dirigiendo su

satisfaccion no solo al puesto sino a toda la organizacion, aceptando sus valores y metas.

Finalmente podemos concluir que cada uno de los factores organizacionales
anteriormente estudiados representan la clave en el desarrollo del clima que beneficie a la
organizacion y a todos cuantos la integran, pues hemos recalcado la relacion de cada uno de
ellos con la personalidad del factor humano, especificamente con sus actitudes y
comportamicento, y como éstos a su vez repercuten en los factores que dentro de la

organizacion determinan el clima bajo el que se desenvuelven.

Claro estos factores organizacionales no son los unicos por los que el administrador debe
de preocuparse, existen muchos mas como todos aquellos que envuelven a la estructura y a los
procesos, sin embargo al tomar conciencia de la importancia de la misién y filosofia, la
cultura, valores y objetivos organizacionales e individuales, la comunicacion, el estilo de
administracion y liderazgo, la motivacion, la satisfaccion laboral y los grupos, estamos
creando condiciones favorables para traer a nuestra organizacion todos los beneficios de un

clima organizacional agradable y positivo.
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Sin embargo, siempre existiran situaciones que nos hagan suponer la imposibilidad de
establecer el clima Optimo a la organizacion, tales situaciones llamadas conflictos, no
necesariamente imponen barreras a nuestro propdsito, por el contrario un buen mancjo del
conflicto puede crear resultados positivos al clima organizacional, asi haciendo esta

aclaracion, procedemos a estudiar el conflicto dentro del siguiente capitulo.
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CAPITULO 3.

CONFLICTOS ORGANIZACIONALES Y MEDIOS DE SOLUCION,

Por siempre en las organizaciones existira la interrelacion ya sea de personas o grupos,

esta situacion origina que inevitablemente se creen condiciones de colaboracion o de conflicto.

A continuacion analizaremos la relacion del conflicto respecto al clima organizacional, y
entenderemos como un nivel aceptable de conflicto puede favorecer a la organizacion. Por otra
parte plantearemos algunos de los medios de solucion de conflictos, de los cuales el
administrador puede valerse para no permitir que el conflicto se salga del nivel optimo y
ocasione situaciones verdaderamente graves que perjudiquen el desarrollo adecuado del clima

organizacional y lo que esto acarrea.

3.1 EL CONFLICTO Y SUS CONSECUENCIAS SOBRE EL CLIMA

ORGANIZACIONAL

Para Wexley, el conflicto es definido como el enfrentamiento de dos partes en el que
existe toda la intencion de perjudicar al otro interfiriendo en sus metas, es decir, el conflicto es
toda lucha por lograr las metas de una parte perjudicando el logro de las metas del otro, por el

hecho de contraponerse y ser contrarias.

Sin embargo por mas que el conflicto pareciera ser totalmente perjudicial, no es asi, la
mayoria de los administradores y en general toda la sociedad tiene la idea erronea de

considerar o percibir al conflicto como un elemento negativo ya sea dentro de las

72



organizaciones o dentro del propio ambiente social, esta idea ha sido arraigada por
generaciones en nuestra cultura, asi ¢l administrador no permite los mas minimos indicios de
situaciones conflictivas dentro de su organizacion, sin considerar que estos son totalmente
inevitables y que por lo que realmente debe preocuparse es por darle el manejo a la situacion

de tal forma que pueda resultar benéfico a la organizacion y a los propios individuos.

Asi es, cl conflicto puede favorecer a la organizacion y a sus miembros, una vez
habiendo entendido que debido a los diferentes rasgos de la personalidad del factor humano, a
su constante interrelacion con otros miembros de la organizacion y la inevitable
interdependencia de sus acciones, las situaciones conflictivas nunca se podran erradicar dentro
de la organizacion, el administrador debe manejar esta situacion de forma que pueda obtener

su maximo provecho.

Por ¢jemplo, ante un conflicto es posible que salgan a flote situaciones que no estaban
sicndo consideradas por la administracion y que repercutian negativamente en el clima
organizacional o en ¢l desempeiio de los individuos, por otra parte el conflicto puede fomentar
la creatividad e innovacion en el factor humano de tal suerte que ambas partes salgan
beneficiadas, ademas el conflicto es un motor de desarrollo, esto es, las situaciones
conflictivas se presentan cuando existen condiciones evidentemente desfavorables para una o
ambas partes, al surgir el conflicto el administrador no hara otra cosa que remediar las causas
de su origen, de esta forma la administracion enfrenta las condiciones cambiantes del entorno
evitando con ello desconocer o ignorar las condiciones que estan afectando el desarrolio del
clima que la organizacion desea para su bienestar, por otra parte al no hacerse presentes los

conflictos dentro de una organizacion, se esta condenando al estancamiento y el atraso, por no
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considerar o evitar cualquier expresion de molestia o desacuerdo surgido en sus integrantes,

ignorando todo aquello que podria fomentar la eficiencia organizacional.

Sin embargo, en todas las organizaciones existe un nivel 6ptimo de conflicto, es decir,
aquel punto en que los conflictos pueden permitirse por favorecer el desempeiio
organizacional, pues de otra forma ante un elevado indice de conflictos se originaria una
situacion realmente grave y de compleja solucion en la organizacion, asi también cuando una
organizacion presenta un nivel minimo de conflicto su desarrollo se ve obstaculizado, los
conflictos deben ser tanto permitidos como reprimidos, sin caer dentro de estos dos extremos,
que seguramente pueden amenazar la supervivencia del clima cordial y agradable de toda

organizacion.
3.2  TIPOS DE CONFLICTOS.

Dentro de las organizaciones pueden surgir cuatro diferentes tipos de conflictos el
intraindividual, interpersonal, intergrupal, y el organizacional, al surgir cualquiera de estos
conflictos el administrador debera de suponer que existen condiciones de malestar entre los
que forman parte de dicho conflicto, por lo que se procedera a su estudio con base en la

Catedra de Administracion VI.
3.2.1 Conflicto intraindividual.
Se presenta dentro de un individuo por razon de que su proceso motivacional se ve

interrumpido, es decir, el proceso necesidad-impulso-incentivo. Esta interrupcion crea en el
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individuo una situacion conflictiva dentro de si que puede exteriorizar hacia los demas, de esta
forma su comportamiento dentro de la organizacion afectara cl desarrollo de un clima

agradable, debido a la frustracion causada por no alcanzar su incentivo.

3.2.2 Conflicto interpersonal.

El conflicto interpersonal se origina cuando al interactuar dos o mas personas se

presentan las siguientes situaciones:

a) Diferencias personales originadas por la propia personalidad del factor humano, o por las
percepciones de cada individuo ante una situacion.

b) Deficiencias en la informacidn, originadas por contar con informacion diferente ya sea que
uno tenga la razon y el otro no, o ninguno la tenga.

c) Por la incompatibilidad de roles, presentada cuando las personas tienen diferentes
requerimientos o necesidades por el propio rol que desempeifian dentro de la organizacion.

d) Estrés ambiental, es decir, ante situaciones de incertidumbre en la organizacion se origina

un ambiente negativo afectando el comportamiento de los individuos.

3.2.3 Conflicto intergrupal.

Referente al conflicto surgido entre dos o mas grupos, cuando los individuos que
integran un grupo interactian colectiva o individualmente con los miembros de otro grupo. El

conflicto intergrupal puede ser originado por:



a) La competencia de recursos dentro de la organizacion.

b) La interdependencia de tareas, al existir una alta interdependencia de tareas y una baja
compatibilidad de metas, mayor sera el nivel de conflicto.

c) Ambigiiedad jurisdiccional, al disputarse el crédito por haber logrado cierta meta en la que
ambos grupos participaron.

d) Las luchas por el status, cuando un grupo trata de elevar su status o posicion dentro de la

organizacion otro grupo puede sentirse amenazado o inseguro.

Ya habiamos tratado el punto de que un ambiente conflictivo éptimo puede traer grandes
beneficios en el desempefio organizacional (Ver figura 3), siempre y cuando esta situacion sea
aprovechada, en el conflicto intergrupal de igual manera un nivel optimo de conflicto puede

ser aprovechado de manera que tanto la organizacion como el grupo se beneficien.

3.3 MEDIOS DE SOLUCION.

A continuacion analizaremos algunos de los medios de solucion de conflictos, estos
medios de solucion, ademas de ser procedimientos o métodos, proporcionan bases para
generar un ambiente organizacional favorable a la solucion de conflictos, como lo es la
empatia y la asertividad, la solucion integrativa de problemas, las habilidades de negociacién y
la intervencion de terceros, es decir, promueven el establecimiento de condiciones Gptimas
para la solucion de conflictos dentro de la organizacion que nos proporcionen las ventajas de
un nivel optimo de conflicto, y de esta forma promover el desarrollo de la organizacién que

repercuta en un adecuado clima organizacional.
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- Figura 3, Relaciéon propuesta entre el conflicto intergrupal y el desempefio organizacional.

Nivel del Impacto Organizacion caracterizada | Nivel del
conflicto Probable sobre | por desempeiio
intergrupal  |la organizacion organizacional
Situacion I Bajo Disfuncional Adaptacion lenta a cambios | Bajo
o ambientales.
Ninguno Pocos retos.
Poca estimulacion de ideas.
Apatia.
Estancamiento.
Situacion I |{Optimo Funcional Movimiento positivo hacia} Alto
las metas.
Innovacion y cambio.
Busca de soluciones
a problemas.
Creatividad y rapida
adaptacion a los cambios
ambientales.
Situacion 111 | Alto Disfuncional Disolucion. Bajo
Interferencia con actividades.
Coordinacion dificil.
Caos.

Fuente: GIBSON,1990: 166

3.3.1 Uso de la empatia.

Mis que un proceso la empatia es un valor que debe ser promovido dentro de las
organizaciones. Segin Kolb la empatia es el grado en que se logra desarrollar una
comprension real de los demas, es decir, la empatia como vulgarmente se dice, es tener la

capacidad de “ponerse en los zapatos del otro”.
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La empatia es un valor que debe ser practicado al confrontar un problema, pues permite
que las partes en conflicto sedan, y lleguen a solucion pacifica y efectiva para ambas partes,

por el hecho de comprender las causas del comportamiento y actitudes del otro.

Sin embargo, la practica de la empatia resulta dificil para la mayoria de las personas, que
no estan dispucstas a ceder, y por otra parte ante individuos con conflictos internos aun no
resueltos, o que al convivir en un ambiente estresante, de ansiedad o presion, su inclinacion
hacia la practica de la empatia sera menor, porque el individuo estara mas orientado por
resolver sus propios problemas que comprender ¢l comportamiento y actitudes de los demas,
ademas ante la ejecucion de un sistema de administracion autocratico se generara un ambiente
organizacional que descarte cualquier posibilidad de practicar la empatia, por eso al crear un
ambiente organizacional que permita tanto la satisfaccion de las necesidades de los individuos,
relaciones interpersonales sanas, un adecuado sistema de comunicacion y motivacion, se

crearan bases importantes que fomenten la practica de la empatia en la solucion de conflictos.

A pesar de lo anterior, segiin Kolb, ante una personalidad que promueva un sistema
administrativo extremadamente no autoritario dificulta la practica de la empatia, por el hecho
de ignorar que las personas requieren ser tratadas de formas diferentes, ademas de considerar
que las relaciones interpersonales se desarrollan dentro de un ambiente totalmente cordial,

haciendo caso omiso a posibles manifestaciones de inconformidad.

Las personas presentamos percepciones anticipadas sobre otros individuos o grupos, que
por una parte pueden beneficiar el uso de la empatia pues implica el tener una vision
anticipada del comportamiento y actitud del otro, sin embargo esta percepcion puede dificultar
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la practica de la empatia al ignorar conscientemente aquella informacion que pueda alterar
nuestras percepciones, por esto la comunicacion juega un papel de suma importancia en la

comprension del comportamiento de los demas.

Una vez cstablecidos los elementos administrativos que dentro del capitulo anterior
analizamos, la adquisicion del valor de la empatia por parte de los integrantes de una
organizacion resultara de suma facilidad, y mas si éste es practicado por el administrador, que
comprende la importancia de su aplicacion para obtener resultados positivos de los conflictos

originados dentro de su organizacion,

3.3.2 Comportamiento asertivo.

La personalidad dificulta la optima solucion de conflictos, al confrontar un problema una
de las partes puede sentirse reprimida por la posicion de poder de la otra parte y como
consecuencia se abstiene de expresar aquello que le molesta y la solucion que le agradaria
lograr, 0 en caso contrario, una personalidad muy agresiva impide lograr una solucion

mutuamente benéfica.

El uso de la asertividad representa una alternativa para una solucion productiva de
situaciones conflictivas, que al igual que la empatia puede ser considerado un valor a fomentar

dentro de la organizacion.

FESN
“La asertividad es el proceso de expresar sentimientos, pedir favores razonables, dar y

recibir una retroalimentacién honesta. El individuo asertivo no tiene miedo de pedirle a la otra
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persona que modifique su conducta ofensiva y no se siente incomodo por tener que rechazar

las peticiones no razonables del otro”(KEITH, 1991: 300).

El comportamiento asertivo genera la solucion eficaz de conflictos, pues las personas
que intervienen en él estan abiertas al dialogo, hacen uso de la empatia, expresan sus
sentimientos y percepciones, ceden ante las peticiones del otro y presentan alternativas en la

solucion del conflicto, para llegar a un acuerdo razonable y benéfico para ambas partes.

3.3.2.1 Etapas.

La asertividad presenta una seric de etapas que no necesariamente requieren ser
aplicadas en su totalidad, lo mas importante ¢s expresar la situacion actual y las posibles
soluciones, el uso de todas las etapas dependera de la magnitud del conflicto y de la relacion

entre las partes que intervienen en él.

Las etapas del comportamiento asertivo, descritas por Keith, son las siguientes:

1. Describir el comportamiento, Dentro de esta etapa los individuos describen el
comportamiento de la otra parte, el cual les resulta molesto, y que es lo que esta
ocasionando el conflicto.

2. Expresar los sentimientos. Los individuos expresan los sentimientos que les origina la
situacion que ellos perciben que esta ocasionando el conflicto, dentro de esta etapa se tiene

como finalidad crear empatia en la otra parte.
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Hacer énfasis. Se trata de practicar la empatia sobre la otra persona, comprender las
motivaciones de su comportamiento, sus razones.

Negocie un cambio. En esta etapa se expresan los descos de solucionar el conflicto,
aportando alternativas razonables para el beneficio de ambas partes.

Indicar las consecuencias. Se expresan las consecuencias tanto de llegar a un acuerdo y

cumplirlo, asi como si no se llegara a un arreglo.

3.3.2.2 Acciones conciliatorias.

La asertividad puede complementarse con las acciones conciliatorias al confrontar un

conflicto, estas acciones fueron expresados por Wexley y son:

a)

b)

c)

d)

€)

g)

Expresar deseos de cooperar con la otra parte y mantener una relacion armoniosa entre
ambas.

Ofrecer reconocimiento y declaraciones de respeto para los logros de la otra parte.

Al confrontar una situacion no realizar acusaciones, amenazas o menospreciar a la otra
persona.

Elogiar las acciones de conciliacion de la otra parte.

Hacer énfasis en las caracteristicas e intereses mutuos.

Offrecer ayuda a la otra parte sobre cuestiones especificas.

No presentar diferencias de valores o creencias.

El comportamiento asertivo es un medio eficiente para confrontar conflictos y generar

situaciones productivas para ambas partes, asi como para la organizacion. Sera muy
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imbonante que la administracion promueva entre los individuos este medio de confrontacion,
pﬁcg jum/o con la empatia representa una alternativa viable para obtener resultados productivos
de un conflicto, y aunque no es algo facil de lograr, no es imposible modificar el
comportamiento organizacional dc las personas, que a través de la capacitacion en la

asertividad y el ejemplo por parte del administrador, puede lograrse.
3.3.3 Habilidades de negociacion.

La negociacion es la manera de resolver un conflicto, en el que se plantean los deseos de
ambas partes para llegar a un acuerdo, es decir, se confronta el problema que origina tal
situacion, para obtener un resultado positivo para las partes que en ¢l intervienen. Sin
embargo, existen algunos prejuicios y errores respecto a la negociacion que no permiten llegar

a un acuerdo.
3.3.3.1 Enfoque tradicional.

Tales prejuicios estan considerados bajo un enfoque tradicional de la negociacion, como

lo son:

1. “Los negociadores tienden a sobreafectarse por el marco o forma de presentacion de la
informacion en una negociacion.
2. Tienden los negociadores irracionalmente a llevar ¢l compromiso a un curso de accion

previamente scleccionado, aunque no sea la mejor alternativa.
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Tienden a asumir que sus ganancias deben venir a costa del otro partido, y por lo tanto se
pierden oportunidades de acuerdos beneficiosos para las partes.

El juicio del negociador tiende a influenciarse por informacion poco relevante como la
oferta inicial.

Los negociadores tienden a confiarse por la informacion obtenida facilmente.

Los negociadores tienden a no considerar informacion que esta disponible si se enfoca

bajo la perspectiva del oponente” (ADMINISTRACION VI, APUNTES 2000).

3.3.3.2 Enfoque moderno.

Sin embargo, bajo el enfoque moderno de la negociacion existen las llamadas técnicas

de negociacion de bajo y alto riesgo, las cuales deberan ser utilizadas dependiendo de la

complejidad del conflicto.

a)

b)

c)

Técnicas de negociacion de bajo riesgo:

“Adulacion: esta técnica se refiere a realizar halagos de forma sutil al oponente, con la
finalidad de que éste ceda. -

Atacar ¢l asunto ficil primero: de esta forma se creard confianza entre las partes que
intervienen en ¢l conflicto.

El silencio: se refiere a guardar silencio con la finalidad de que la otra persona exponga sus
puntos y asi conocer “el terreno que se pisa”, para posteriormente expresar las peticiones

con base en la informacion conocida.
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d)

e)

(S

a)

b)

c)

d)

Dar una posicion inicial inflada: esta técnica consiste en expresar peticiones muy elevadas
o fuera de la aceptacion del oponente, con la finalidad de crear una contraoferta que esté
dentro de los rangos aceptables.

Compasion: originar simpatia o compasion en la otra persona para que ésta ceda ante las

peticiones.

Técnicas de negociacion de alto riesgo:

Pérdidas inesperadas de temperamento: cuando 1a negociacion esta atorada, se muestra por
una de las partes cierto cambio de temperamento con el proposito de avanzar en la
negociacion, aunque se tiene el riesgo de ser tomado como una persona inmadura, voluble
¢ incapaz de manejar el temperamento, lo cual afectaria el proceso de negociacion.

Tomalo o déjalo: esta estrategia de negociacion es muy agresiva, consiste en presentar una
sola oferta. La parte que cuente con la mejor posicion sera la que pueda aplicar esta
estrategia, mientras que la otra parte presentara una actitud frustrante.

Esperar hasta el ultimo momento: ya cuando el plazo o el tiempo de la negociacion esté
por cumplirse, presentar una propuesta que suene razonable.

Doble juego: utilizar primero una técnica de ceder ante el oponente, y después ya ganada

la confianza ofrecer una contraoferta”(lbid).

Antes de emplear cualquiera de las estrategias de negociacion, debe tomarse conciencia

de que ésta tiene como finalidad resolver situaciones conflictivas en las que exista una

posibilidad de llegar a un acuerdo mutuo, en beneficio de ambas partes. Por lo que no sera

probable utilizar la negociacion si se pretende obtener un beneficio a costa de la derrota del

84



otro, como ya lo habiamos descrito en el enfoque tradicional de la negociacion, una vez mas es
imprescindible considerar los aspectos de la empatia y asertividad, para tener la posibilidad y
en compromiso de ceder ante las peticiones razonables de la otra persona, sin perder nunca de

vista que la solucién al conflicto debe resultar benéfico para ambas partes.

3.3.4 Intervencion de terceros.

Para Wexley, es importante la intervencion de terceras personas cuando el proceso de

negociacion esta estancado por la apatia que presentan las partes de lograr un resultado

positivo para ambas, por lo que no desean ceder ante las peticiones del otro.

3.3.4.1 Tipos de intervencién.

La intervencion de un tercero tiene como finalidad ayudar a resolver el conflicto, segun

Wexley, existen tres tipos de intervencion de terceras personas:

1. Arbitraje.

El arbitro o juez tiene el proposito de dictar una resolucion obligatoria para ambas
partes, sin importar que una de ellas no resulte beneficiada por la resolucion, asi que es
importante que el arbitro cuente con la informacién completa y veridica de la causa del
conflicto, mas que basarse en los argumentos de las partes, con tal de emitir un juicio objetivo

e imparcial.
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2. Mediacion.

Por su parte el mediador no posce autoridad directa sobre las partes en conflicto, a

-

diferencia del arbitro el mediador solamente expresa recomend_aciones en lq solucion del
conflicto, y su aplicacion esta basada en el poder de persuasion, prestigio y comprension de las
partes. Ademas el mediador tiene como finalidad restablecer la comunicacion que ha sido
daiiada por las partes en conflicto, actuando como mensajero al trasmitir informacion a los

oponentes, y que éstos no se atreven a discutir.

3. Proceso de consulta entre las partes.

La finalidad o el objetivo del utilizar un consultor parece ser mucho mejor, que el
utilizar un arbitro o un mediador, pues el consultor tiene como propdsito ademas de mejorar la
relacion entre las partes en conflicto, ayudarlas a resolver por si mismas futuras situaciones
conflictivas, las técnicas utilizadas por el consultor proponen la concientizacion de que cada
una de las partes posec percepciones posiblemente distorsionadas de la situacion o causa
aparente del conflicto, por lo que el consultor guia a ambas partes en una investigacion

conjunta de hechos, asi como en el propio desarrollo de las soluciones.

3.3.4.2 Técnicas de intervencion.

Las técnicas utilizadas por un consultor en la intervencion en un conflicto son:
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1. “Regular la localizacion, oportunidad y duracion de las confrontaciones para asegurar que
existe una mativacion positiva mutua para resolver el conflicto y que la confrontacion
tiene lugar en una atmosfera de informélidad e imparcialidad.

2. Animar a ambas partes a diagnosticar las razones del conflicto y sugerir los conceptos de
la ciencia de la conducta y las teorias que pueden explicar por que las partes han venido
actuando de cierta manera.

3. Impulsar la utilizacion de procedimientos de solucion de problemas y desanimar las
reacciones no productivas, tal como las amenazas, acusaciones y comentarios detractores.

4. Facilitar la precision de la comunicacion resumiendo la posicion de cada parte o pidiendo a
cada una de ellas que repita la 4ltima declaracion de la otra parte antes de responder a ella.
La comprension de la posicion de la otra parte puede también ser mejorada sosteniendo un
debate en el cual cada una de las partes presente la posicion de la parte opositora mas que

la propia (pape! inverso)’(WEXLEY, 199:231-232).

Como podemos observar las técnicas anteriores proponen medios similares al uso de la
asertividad y la empatia, es por eso que la intervencion a través de un consultor y lo que
implica parece ser lo mis conveniente al pretender solucionar un conflicto, cuando éste no ha

podido ser resuelto por ambas partes.
3.3.5 Solucion integrativa de problemas.

La solucion integrativa de problemas tiene como finalidad encontrar una solucion
benéfica para ambas partes, partiendo de que el conflicto es una situacion problematica de dos
partes asi mismo la solucion debe ser buscada por ambas partes buscando un beneficio mutuo.
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Asi las partes deben hacer uso de la empatia para comprender las necesidades y sentimientos
de la otra parte y que deben de quedar solucionadas, mediante una comunicacion abierta y
sincera de los hechos o circunstancias que ocasionan el conflicto. Para poder utilizar este
medio de solucion de conflictos es necesario que las partes involucradas muestren confianza
entre si, y de esta manera presenten toda la informacion que ayude en la solucion del
problema, o de otra forma las partes involucradas cstaran temerosas de proporcionar
informacion respecto a sus necesidades minimas por creer que la otra parte pueda obtener

provecho de ello alterando su informacion.

3.3.5.1 Tacticas integrativas.

Algunas tacticas intcgrativas fueron propuestas por Blake y Mounton:

1. El problema que ocasiona el conflicto debe ser definido por ambas partes, es decir, no se
debe realizar una descripcion interesada por cada parte sino que los hechos que ocasionan
el problema se deben descubrir de forma conjunta.

2. Se deben de identificar los puntos en que las partes estan de acuerdo, asi como las metas
compartidas que ambas partes desean lograr.

3. El desarrollo y planteamiento de las soluciones se debe de realizar de forma conjunta, sin
perder de vista que la finalidad es el beneficio mutuo.

4. La solucion seleccionada debe ser equitativa para ambas partes, en caso de alguna solucion
que beneficie mas a alguna de las partes, se debe buscar alguna manera de proporcionar
beneficios especiales a la otra parte, con la finalidad de hacer equitativo el acuerdo

logrado.
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Estas tacticas por si solas no representan el éxito en la solucion de conflictos, pues solo
son una orientacion, asi que su éxito dependera de la disposicion de las partes para llegar a un

acuerdo con beneficios mutuos, haciendo uso de la cooperacion y de la creatividad.

Los medios de solucion aqui expuestos, mas que técnicas o procedimientos, fomentan un
clima organizacional adecuado para la solucién de conflictos. Es decir al fomentar y hacer uso
de la empatia y asertividad, de las técnicas de negoctacion y la solucion integrativa de
problemas, sera mucho menos complejo llegar a una solucion 6ptima de cualquier conflicto, es
por eso importante que el administrador cree las condiciones propias para desarrollar un clima
organizacional que promueva el uso de estos elementos, que sin duda son de gran importancia

para obtener los maximos beneficios que nos proporcionan los conflictos.

Al establecer las condiciones propias para desarrollar un clima organizacional 6ptimo a
la organizacion y a los individuos, no aseguraremos la inexistencia de situaciones conflictivas,
pero si habremos creado las condiciones adecuadas para facilitar su solucion y obtener sus

beneficios.

Habiendo conocido los inicios en los estudios del clima organizacional a través de los
diversos autores citados, nos hemos dado cuenta del enorme desarrollo que este aspecto de la
organizacion ha tenido, pero sin embargo, aun nos falta mucho por descubrir pero sobre todo,
por realmente aplicar las ensefianzas que nos brindan el estudio del clima organizacional. El
clima organizacional determina en gran medida el éxito de cualquier entidad, al ser las
relaciones personales el principal motivo que caracteriza determinado clima es fundamental

darle la importancia que éstas tienen y promover su sano desarrollo.
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Hemos descrito los principales aspectos que determinan las caracteristicas del clima
organizacional y que pueden afectar el desarrollo de las relaciones personales y que de igual
manera son los aspectos fundamentales en que todo administrador debe trabajar si pretende

originar un clima que promucva cl desarrolio tanto de los individuos como de la organizacion.

Los individuos colaboran de manera entusiasta y eficiente si su trabajo se desarrolla
dentro de un marco cordial y sano, en el que sus diferencias sean respetadas y tomadas en
cuenta, en donde al lograr los objetivos organizacionales esté logrando los suyos propios,
donde la comunicacion le permite actuar con eficiencia y la motivacion realmente le
entusiasme a colaborar, donde los grupos de trabajo le reconozcan su labor y le permitan
participar, que el estilo de administracion promueva su desarrollo, en fin donde realmente se
sienta satisfecho de colaborar; todo lo anterior podrian ser las caracteristicas adecuadas de un
clima organizacional sano, sin embargo esto no es facil de conseguir pues entran en juego las
maultiples personalidades del factor humano con lo cual siempre se presentan situaciones
conflictivas que podrian afectar gravemente el desarrollo de la organizacion si no son
manejadas de forma correcta, por lo cual fue necesario abordar tal aspecto, describiendo
algunos de los medios adecuados de solucion y aclarando que un nivel optimo de conflicto
puede favorecer el desarrollo de un clima organizacional sano, donde las personas puedan

progresar en sus relaciones interpersonales para su propio provecho y el de la organizacion.

Es indiscutible que la base para desarrollar un clima organizacional optimo no solo esta
formada por sus diversos elementos, sino también y en gran medida por el apoyo que la

gerencia o la alta administracion brinde a éste aspecto organizacional, por esto es de gran



trascendencia el papel de la direccion para establecer las caracteristicas que definiran el clima

bajo ¢l cual se desarrolien las relaciones personales y taborales en su organizacion.

La tarea no es nada facil, el cambiar de un clima organizacional extremadamente
corrompido y conflictivo a uno sano sera un proceso largo, sin embargo esto no es pretexto
para desalentarse, pucs al tener et administrador conciencia de la importancia y beneficios de
contar con un clima organizacional dptimo estara tomando el primer paso fundamental para

lograr el éxito de la organizacion.

Una vez abordados tedricamente cada uno de los elementos que definen las
caracteristicas del clima organizacional, asi como conocer la importancia y beneficios que
cada uno presenta en la organizacién, para finalmente contribuir al éxito organizacional, y
ademds ya conocidos de que forma los conflictos pueden contribuir al desarrollo de un clima
optimo, procederemos a realizar una investigacion de campo para conocer en forma practica y

real de que forma interactiian estos elementos.




CAPITULO 4

CASO PRACTICO.

Dentro de este capitulo se presentaran los resultados y conclusiones obtenidas respecto a
ia investigacion de campo a realizar en el Centro de Educacion y Capacitacion Forestal #1,
con la finalidad de indagar las caracteristicas que determinan el clima organizacional en tal

institucion.
4.1 METODOLOGIA DE INVESTIGACION.

Ademas también se pretenderan alcanzar los siguientes objetivos; conocer cuales son las
causas que determinan esas caracteristicas en el clima organizacional, identificar los aspectos
que lo afectan negativamente y determinar si son susceptibles de pronta solucion, y finaimente
proponer un sistema administrativo para mejorar este aspecto organizacional, por otra parte se
pretende comprobar las siguientes hipotesis; “El principal aspecto que determina las
caracteristicas del ambiente organizacional es la personalidad del factor humano que integra la
entidad”; “‘Un ambiente laboral contaminado influye en los diferentes rasgos que conforman la
personalidad del factor humano, fortaleciendo asi a este tipo de ambiente”; “La principal causa
en el surgimiento de conflictos son las diferencias personales”. La metodologia empleada
consistira en una vez analizado el marco teorico definir una seric de objetivos, ya expuestos,
que guien la investigacion a realizar, para posteriormente aplicar un cuestionario, previamente
diseiiado, a los empleados de oficina y al Director General de la institucion que es el universo
a estudiar. Especificamente el estudio se concentrara en obtener informacion entre los diversos
empleados de oficina y el Director General solamente, pues son ellos quienes tienen una
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interaccion frecuente entre si, afectando con esto en mayor grado las caracteristicas que
determinan el clima organizacional, para después al recopilar la informacion y procesarla
obtener las conclusiones y objetivos de dicho estudio, y finalmente emitir una recomendacion
para mejorar el clima organizacional en las areas a estudiar que es el objetivo principal de este

estudio practico.

4.2 ANTECEDENTES.

“En la primavera de 1935, visitd la ciudad de Uruapan, Mich., el C. General Lazaro
Cardenas del Rio y entre otras instrucciones dio instrucciones at C. Ing. Miguel Angel de
Quevedo, entonces Jefe del extinto Departamento Forestal de Caza y Pesca, para que se
establecieran dos escuelas de Guarderia Forestal de Caza y Pesca, una en Uruapan, Mich,, y la
otra en Tepic, Nayarit.,, el Ing. de Quevedo dictd el acuerdo para que se establecieran de
inmediato. Se creo la escuela de Tepic, Nayarit; que funciono unos cuantos meses sin producir
generaciones, en relacion con el establecimiento de la escuela de Uruapan, y habiendo
persistido la idea se integro una especie de comité pro su establecimiento, éste comité estuvo
integrado por el Sr. Valente Garibay Palafox entonces jefe de la Oficina Federal de Hacienda,
el Sr. Roberto Pérez Magaiia, Jefe de la Mesa de Bienes de la Oficina Federal de Hacienda y
por el Sr. Adolfo Huerta Caballero, empleado del Departamento Forestal de Caza y Pesca de
ésta ciudad. Pero no fue sino hasta el aflo de 1951 cuando con la intervencion directa del
General Lazaro Cardenas del Rio, se logr6, que el secretario de Agricultura y Ganaderia C.
Nazario Ortiz Garza, girara memorandum al entonces Subsecretario de Recursos Forestales

de Caza y Pesca, solicitandole la formulacion del proyecto de construccion de la escuela.
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El Subsecretario de Recursos Forestales de Caza y Pesca lo transcribio al C. Ing. Felipe
Castro Flores, entonces Delegado Forestal de Caza y Pesca en Morelia, quién lo turno al C.
Jefe de la Oficina Forestal de Uruapan, Sr. Ing. Severino Herrera l;azén para su ejecucion. El
Ing. Severino Herrera Bazan, encargé al C. Adolfo Huerta Caballero que localizara la persona
idénea para que elaborara el proyecto de construccion antes citado, siendo el Arquitecto
Enrique Marin Ldpez el electo, quien, claboro un proyecto con un costo de $324, 198.00;
previamente se habia dado a la tarea de localizar el terreno y no obstante que el acuerdo
especificaba el aprovechamiento de las construcciones de la antigua empacadora de carnes
(lugar que actualmente ocupa la Facultad de Agrobiologia), por instrucciones del C. Lazaro
Cardenas del Rio, se delimité el actual terreno”(Documento interno, Bosquejo Histérico y
Evolucion de la Escuela Nacional de Guardias Técnicos Forestales y de la Fauna Dr. Manuel

Martinez Solorzano).
4.3 GENERALIDADES,

Actualmente el Centro de Educacion y Capacitacion Forestal #1 ocupa el mismo lugar
desde su fundacion, en Pasea de la Revolucion No. 2, su planta laboral esta constituida por 43
trabajadores, de los cuales 16 son empleados de oficina y en los cuales se realizara el estudio
practico, dentro de la institucion se capacita a 104 alumnos, 46 cursan el segundo semestre, 38
el cuarto y 20 el sexto semestre. A continuacion mostraremos la estructura organica bajo la
cual opera la institucion, seguidos de los formatos de los cuestionarios utilizados para
recopilar informacion tanto del Director de la institucion como de los empleados de oficina,
para ya después mostrar los resultados arrojados por la investigacion, su interpretacion y por
altimo las conclusiones a las que este estudio practico nos conduce.
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CENTRO DE EDUCACION Y CAPACITACION FORESTAL No. t
URUAPAN, MICH.

ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL.

DIRECCION
I ARCHIVO ! APOYO
SECRETARIAL
DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO
ACADEMICO SERVICIOS ESCOLARES ADMINISTRATIVO
N r l T
OFICINA DE INVESTIG. OFNA. DISCIPLINARIA Y OFICINA DE RECURSOS
VINCULACION Y SERV. SERV. ASIST. FINANCIEROS
" AREADEEVAL.Y OFICINA DE l COMPRAS
SEGUIM. CURRICULAR ACREDITACION
& OFNA. CULTURAL IN- || oricNA DE RECURSOS
: PSICOPEDAGOGICA - TEG. SOC. Y DEPORT. HUMANOS
omcm/\ DE Apo_vo : OFNA. DE PROYEC, | AUXILIAR
'ACADEMICO . PRODUCTIV. ESCOLARES
"APOYO SECRETARIAL IMPRESION Y OFICINA DE SERVICIOS
e REPRODUCCION GENERALES
... BIBLIOTECA APOYO SECRETARIAL - COMEDOR
- INTENDENCIA
- (o]
I Y SERVICIOS
LABORATORIO, - VIGILANTES
GABINETE Y HERB. - CARPINTERO
- OPERADOR
|| OFICINA DE RECURSOS
MATERIALES

Fuente: Documento interno del CECFOR #1.
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Cuéstio_nério de investigacion para mejorar el ambiente de trabajo dentro de las areas de
oficina en ¢l Centro de Educacion y Capacitacion Forestat #1. La informacion se manejara de
forma confidencial.

1. ¢Cual es la mision de la institucion?

2. 4Como podria definir su actitud hacia sus subordinados?.

a) Demuestra interés, apertura, preocupacion por la persona y el trabajo, abierto al
dialogo.

b) Demuestra indiferencia hacia las personas y el trabajo, irresponsable y conformista.____

c) Solo le interesa cumplir con las tareas, no se preocupa por el bienestar de las personas,
arrogante, agresivo.

d) Se preocupa por el bienestar del trabajador aunque descuida la realizacion de las
tareas.

3. (Qué valores pone en practica dentro de sus actividades?.

4. {Qué valores fomenta entre sus subordinados?.

5. ¢(Cules son los objetivos generales de Ja institucion?.

6. (Estos han sido comunicados a los trabajadores de la institucién?.
a) Si b) No

7. (Qué caracteristicas principales pueden definir el sistema de comunicacion existente?.



8. ¢Al comunicar una orden especifica los motivos para cumplirla?.
a) Si b) No

9. (Cudles son las principales motivaciones de sus subordinados?.

10. ;Qué acciones son empleadas para motivar a los empleados en la realizacion de sus
labores?.

11. ;Como considera la dinamica o el funcionamiento de los grupos informales de empleados
dentro de la institucion?

12. ;De qué forma afectan o repercuten en el funcionamiento de la institucion?.

13. ;Segun usted que caracteristicas presenta su estifo de administracion y liderazgo
empleado?.
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14. ¢ En qué grado considera la satisfaccion de los empleados en su trabajo?, ¢por qué?.

a) 0-20%

b) 21-40%
c) 41-60%
d) 61-80%
e) 81-100%

[T

15. $Qué medida se toman para lograr la satisfaccion laboral en el trabajador?.

16. ;Qué opinion tiene sobre los conflictos?.

17. (Como considera el nivel de conflictos dentro de la institucion y qué opinion tiene de
esto?.

a) Alto

b) Bajo

¢) Normal

d) Muy alto
e) Muy bajo

T
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18. 4 Al surgir un conflicto, como es solucionado éste?.

19. ;Cual cree es la razén principal en el surgimiento de conflictos en la institucion?.

20. ;Qué factores cree que reducirian el nimero de conflictos?, ;Por qué?.

Gracias por su colaboracion.




Cuestionario de investigacion para mejorar el ambiente de trabajo en las areas de -oficina
dentro del Centro de Educacion y Capacitacion Forestal # 1. La informacion sera manejada de
forma confidencial.

Puesto que ocupa.
Puesto que ocupa su jefe inmediato.
Fecha.

. ¢Conoce la mision de esta institucion?.

a) Si____ b) No

2. ;Cual es?.

3. ¢Coémo podria definir la actitud del director dentro de ésta institucion?.

e) Demuestra interés, apertura, preocupacion por la persona y el trabajo, abierto al
dialogo.

f) Demuestra indifcrencia hacia las personas y el trabajo, itresponsable y conformista.____

g) Solo le interesa cumplir con las tareas, no se preocupa por el bienestar de las personas,
arrogante, agresivo.

h) Se preocupa por el bienestar del trabajador aunque descuida la realizacion de las
tareas.____

4. ;,Como podria definir la actitud de su jefe inmediato para con usted?.

a) Indiferente hacia usted y hacia el trabajo que usted desempeiia.

b) Indiferente hacia usted, solo le interesa el trabajo que usted desempeiia.

c) Indiferente hacia el trabajo que usted desempeiia, solo se preocupa por usted.

d) Se preocupa por usted y le interesa el trabajo que usted desempeiia.

5. (Como podria definir su actitud hacia sus subordinados?. Contestar solo si tiene
empleados bajo su cargo.

6. (Qué valores pone en practica dentro de su trabajo?(Numere en orden de importancia del 1
al 10, 1 mas practicado; 10 menos practicado)

a) Respeto f) Lealtad

b) Trabajo en equipo £) Honestidad

c) Creatividad h) Sentido de pertenencia

d) Perseverancia i) Actitud de cambio

¢) Laboriosidad §) Justicia
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7. g,Cbno_ée los objetivos generales que persigue esta institucion?.
a) Si_“'+7. b) No,

8. ";Cuales son?. -

9. (En que grado el trabajo que desempeiia le permite alcanzar sus objetivos personales?.

f) 0-20%

g) 21-40%
h) 41-60%
i) 61-80%
i) 81-100%

[T

10. ;Qué caracteristicas podrian definir el sistema de comunicacion dentro de su drea de
trabajo?, ¢Por qué?.

a) Escasa e inoportuna.

b) Completa y oportuna.

c) Transmite informacion manipulada.
d) Otra, ;Cual?.

11. ;En que grado su jefe inmediato le proporciona los motivos de lo que le comunica u
ordena?.

a) 0-20%
b) 21-40%
c) 41-60%
d) 61-80%
e) 81-100%

1]

12. ;En que grado usted le comunica a sus empleados los motivos de sus ordenes? Contestar

solo si tiene empleados ba; rgo.

a) 0-20%

b) 21-40%
c) 41-60%
d) 61-80%
e) 81-100%

[T
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13. {En que grado su jefe inmediato escucha sus opiniones?.

a) 0-20%

b) 21-40%
¢) 41-60%
d) 61-80%
€) 81-100%

[T

14, ;En que grado usted escucha las opiniones de sus empleados?_Contestar solo si_tiene
empleados bajo su cargo

a) 0-20%

b) 21-40%
¢) 41-60%
d) 61-80%
€) 81-100%

[T

15. .En que grado se le comunica toda la informacion relacionada con su trabajo?.

a) 0-20%

b) 21-40%
c) 41-60%
d) 61-80%
e) 81-100%

[T

16. 15. JEn que grado usted le proporciona a sus empleados toda la informacion relacionada

con el trabajo que deben desempeitar? Contestar sdlo si tiene empleados bajo su cargo.

a) 0-20%

b) 21-40%
c) 41-60%
d) 61-80%
€) 81-100%

i

17. (En que grado su trabajo le resulta motivante?, ;Por qué?.

a) 0-20%

b) 21-40%
c) 41-60%
d) 61-80%
€) 81-100%

[T
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18. ;Qué aspecto le resultaria a usted motivante para desempeiar mejor su trabajo?.

19. ¢Se siente parte del grupo de trabajo?.
Si No ipor qué?

20. ;Qué es lo que busca usted al formar parte de un grupo informal en su trabajo?.

a) Seguridad
b) Socializar
c) Estima

d) Lograr metas
e) Otra, jcual?

21. ¢En su arca de trabajo cxisten lideres informales con metas diferentes a las de fa
organizacion?.
Si No

22. Si es asi, ¢usted por cuales metas se inclina?, ;Por qué?.

23. Describa la situacion mas satisfactoria vivida en su trabajo dentro de esta institucion.

24. Describa la situacion mas desagradable vivida en su trabajo dentro de esta institucion.
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25. ¢ Cuales son los principales motivos que originan conflictos dentro de su trabajo?.

a) Sus propias frustraciones dentro del trabajo.

b) Diferencias personales, aspectos de la personalidad.
¢) Deficiencias en la informacion.

d) Persepuir diferentes metas.

¢) La competencia por obtener recursos.

f) Otro, ;Cual?.

T

26. Como calificaria el nivel de conflicto existente en su area de trabajo?

f) Alto

g) Bajo

h) Normal
i) Muy alto
j) Muy bajo

1]

27. (En que grado los conflictos surgidos son solucionados?

a) 0-20%

b) 21-40%
¢) 41-60%
d) 61-80%
) B1-100%

1]

28. ;Qué factores cree que reducirian los conflictos dentro de su area de trabajo?, ¢Por qué?,

Gracias por su colaboracion, su informacion me serd de gran utilidad, y le recuerdo que ésta
seré totalmente confidencial.

104



44  CONCLUSIONES AL CASO PRACTICO.

Antes de interpretar la informacion recopilada y emitir las debidas conclusiones cabe
aclarar lo siguiente, la recopilacion de la informacion fue de suma dificultad, ya que a la
mayoria de los empleados a los que se les aplicaron los cuestionarios mostraban una clara
actitud de apatia y desconfianza hacia la investigacion efectuada, obstaculizando con ello la
recopilacion de informacion, sin embargo ésta se logré obtener en buena medida, por otra
parte e! comportamiento de los empleados ante dicha investigacion facilita el uso de la
observacion como medio de investigacion, que aunque inicialmente no se tenia contemplado
su uso, se empled pues la informacion obtenida a través de ella es de gran utilidad para los
fines del presente estudio, tal informacion sera plasmada de forma objetiva, apegandose a lo

realmente observado y escuchado.

En el organigrama actual, mostrado anteriormente, existen diversos puestos vacantes,
pero ademas se da el caso de que una misma persona puede estar ocupando dos puestos a la
vez, por lo que a raiz de esta situacion originalmente se contempld la aplicacion de los
cuestionarios a diecisiete personas que son las que ocupan puestos de oficina, y que se
muestran a continuacion, cabe aclarar que cada uno de los siguientes puestos es ocupado por

una sola persona:

1. DIRECCION.
2. Archivo
3. Apoyo secretarial.

4. DEPARTAMENTO ACADEMICO.
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10.

—
—

12.

excluyendo a los puestos de Oficina disciplinaria y servicios asistenciales; Oficina de recursos
materiales y Auxiliar de la Oficina de recursos materiales, a pesar de esta situacion el objetivo
asi como las hipotesis
continuacion seran plasmadas las conclusiones obtenidas de dicho estudio, mas que nada
realizando comparaciones entre lo expresado por el Director General de la institucion, lo

expresado por los empleados de oficina y por lo observado por el investigador.

caracteristicas que scgun Sheldon y Fromm, describen tanto el temperamento como el

Apoyo secretarial.

DEPARTAMENTO DE SERVICIOS ESCOLARES.
Ofna. disciplinaria y serv. asist.

Oficina de acreditacion.

Apoyo secretarial.

DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO.

. Oficina de recursos financieros.

Compras.

. Oficina de recursos humanos.

. Auxiliar.

. Oficina de servicios generales.
. Oficina de recursos materiales.

. Auxiliar.

Sin embargo solamente se logré obtener informacién, con sus limitantes, de 14 personas

Resultados muy intercsantes arrojo un test sobre personalidad elaborado con base a las
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caracter, dicho test consiste en marcar una de las opciones de cada renglon, las cuales
describen un tipo de temperamento y caracter por columna, asi la columna con mas
selecciones describiran las caracteristicas de la personalidad del encuestadc; (Ver anexo 3), el
test fue aplicado a cada empleado de oficina con la finalidad de conocer que tipo de
personalidad posee cada uno de ellos, tener una base que nos indique las caracteristicas de la
dinamica interpersonal y establecer las fuerzas y debilidades del clima organizacional en

cuanto a la personalidad de los empleados. Los resultados obtenidos fueron los siguientes;

PUESTO TEMPERAMENTO CARACTER

1. Director Deber Mercantil

2. Archivo Deber Mercantil

3. Apoyo sccretarial Social Explotador

4. Dpto. académico Dcber Mercantil

5. Apoyo secretarial Social Acumulativo-mercantil
6. Dpto. servs. escolares Accion Explotador-mercantil
7. Ofna. dis. y servs. asist. Social Receptivo

8. Ofna. de acreditacion Deber-accion Explotador-acumulativo
9. Apoyo secretarial Deber No definido

10. Dpto. administrativo Deber-accion Mercantil

11. Ofna. recursos financieros Deber Mercantil

12. Compras Accion Mercantil

13. Ofna. de recursos Humanos Deber Mercantil

14. Auxiliar Social Mercantil
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La persona que ocupa la Oficina disciplinaria y servicios asistenciales, solamente se
presto a contestar este test, pero no el cuestionario anterior, por su parte la persona que ocupa

la oficina de servicios generales no mostro su apoyo en la aplicacion de este test.

Estos resultados muestran que ocho personas, es decir el 57%, se inclinan hacia un
caracter del tipo deber, este es un resultado muy interesante pues mas de la mitad de las
personas estudiadas muestra una clara tendencia a definir su personalidad con base a aspectos
que pucden afectar en gran mediada el desarrollo de un adecuado clima organizacional, pues
segun Sheldon y como se trato en la parte tedrica, entre los aspectos desfavorables de este tipo

de temperamento, del deber, se encuentran las siguientes:

1. Es una persona poco amable con los demas.
2. Le falta realizar actividades a favor de los demas.
3. Es una persona bastante rigida al juzgar a los demas.

Principalmente estos aspectos desfavorables, pueden estar afectando negativamente el
desarrollo de un ambiente amable, cordial y de compafierismo. Este tipo de personas no estan
inclinadas hacia el trato con los demas, éste es un gran obstaculo para lograr un clima 6ptimo
dentro de la institucion, pues el trato o interrelacion personal es una constante en cualquier
institucion asi como en el CECFOR #1, sin embargo el trato hacia los demas esta ampliamente
suprimido, en primer lugar porque las unidades o areas de trabajo estan bastante separadas
unas de otras, por lo que las personas se encuentran laborando en forma muy asilada, asi el
contacto y el trato interpersonal es muy poco, y en segundo lugar ltama la atencion que el

Director General asegure que los grupos informales no existen, los grupos informales podran
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scr kprol;xiliidos pero nunca dejaran de existir, por esa necesidad natural de las personas de
relacionarse entre si, la situacion observada en el CECFOR #1, es la siguiente, al estar las
‘unidades de trabajo tan aisladas, ¢l contacto mas cercano y frecuente que tienen los empleados
es con sus auxiliares, secretarias o compaiieros de unidad, por lo que cada unidad solamente
esta ocupada por uno o dos empleados, esto propicia que la comunicacion de ese grupo
informal formado en cada unidad de trabajo de alguna manera desahogue sus malas
experiencias dentro del CECFOR #1, y dejen a un lado la colaboracion con las demas areas de
trabajo. Esta situacion impulsa los aspectos desfavorables del tipo deber, pues la poca
amabilidad de los empleados de cada unidad de trabajo con los demas es una constante, pero
mas que poca amabilidad, la falta de actividad a favor de los demds es una cuestion no
conocida por los empleados, pues realizan un trabajo bastante individualizado, aunado con la
rigidez en sus juicios, son aspectos que estan afectando gravemente un clima agradable en el

CECFOR #1.

Otro dato muy interesante del test de personalidad aplicado a los empleados del
CECFOR #1, es que los resultados muestran que diez empleados (el 71%) tienden hacia un
caracter mercantil, segin Fromm y como ya se analizO en la parte tedrica los aspectos
negativos de este tipo de caracter son los siguientes, los cuales indiscutiblemente afectan el

clima organizacional:
1. Una persona oportunista.

2. Carece de valores y principios.

3. Carente de tacto.
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Como podemos observar en los resultados del test aplicado, seis de las ocho personas
que se inclinan por cl tipo de temperamento del deber se inclinan por el tipo de caracter
mercantil, esto es un dato interesante pues existe una clara tendencia hacia el individualismc~),
hacia el no trabajar en equipo, esto también ocasiona que los empleados ante alguna contraria
a sus fines particulares personales o del puesto que desempeiian, pretendan competir por lograr
los maximos beneficios para eltos, pero al no lograrlo pueden surgir en ellos sentimientos de

injusticia y desigualdad por el resultado obtenido, siendo con esta situacion cada vez mas

oportunistas.

La carencia de valores y principios, ¢s la esencia que podria estar ocasionando la falta de
un clima optimo, pues al no tener bien fundada una base de valores y principios como el
trabajo en equipo, la cooperacion, la amabilidad, el respeto, etc., sera sumamente dificil, casi
imposible el desarrollo de un adecuado clima organizacional, y esta situacion esta ocurriendo
en ¢l CECFOR #1, los empleados no tienen una base sostenible de valores y principios, que
impulsen el trabajo en un clima agradable, al contrario sus acciones son regidas con base en el

oportunismo y la falta de tacto.

La persona que ocupa la primera posicion en la escala jerarquica juega un papel
primordial en el desarrollo de un clima organizacional, como ya lo habiamos tratado en la
parte teorica de este estudio. Por su parte el Director del CECFOR #1, muestra al igual que la
mayoria de los empleados una marcada tendencia hacia el tipo de temperamento del deber y
hacia el tipo de caracter mercantil, esta situacion podria estar generando lo que algunos
empleados expresaron al recopilar la informacion, ellos decian que el Director es una persona

abierta al dialogo, que sabe escuchar, pero asta ahi, es decir, realmente no brindaba solucién a




la situacion que se le exponia, esto puede reflejar la faita de actividad a favor de los demas,
aunado a esto la falta de valores y principios, o la difusion de cllos, es otra situacion que puede
mostrar la falta de aclivi(iad hacia los demas, otra situacion expresada por varios empleados es
la desigualdad en el trato y las marcadas preferencias, esto es reflejo de una personalidad
oportunista que busca beneficiar solo a unos cuantos, el estar abierto al dialogo es un aspecto
bastante positivo de todo director que asi lo haga, sin embargo de nada sirve cuando existe una
marcada rigidez en los juicios que ¢l mismo emite, esto muestra un estilo de administracion

autoritario benevolente, donde finalmente la ultima decision es de la alta administracion,

Lo anterior no significa que las personas que tiendan hacia un tipo del deber y mercantit
no posean aspectos positivos, si los tienen y se deben de recalcar y aprovechar para su
beneficio propio y del clima organizacional, pero sin embargo son los aspectos negativos los
que ocasionan problemas en el desarrollo del clima 6ptimo en el CECFOR #1, y sobre ellos se

debe trabajar.

Porque de qué sirve que el tipo del deber sca poseedor de un gran sentido de
responsabilidad, si no es amable con las personas, o que sea muy reflexivo y piense a fondo
las cosas si es muy rigido y solo esta de acuerdo en lo que él piensa, o que aprecie la justicia si
le falta actividad a favor de los demas, o que el mercantil sea eficiente y sociable pero
oportunista y carente de valores y principios, etc., es decir, si existe una marcada influencia de
los factores negativos sobre los positivos, nuestros resultados al final de cuentas seran
desagradables, por eso es necesario atacar los aspectos negativos de cada personalidad, en este
caso, las debilidades det CECFOR #1 en cuanto a las caracteristicas de la personalidad de sus

empleados.
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La filosofia organizacional es tan importante para el éxito de cualquier organizacion, sin
cmbargo no es tomada en cuenta por la mayoria de los directivos, al ser considerada una
pérdida de tiempo. En el CECFOR #1, queda claramente demostrado por la investigacion

efectuada, la inexistencia de una filosofia organizacional, por los siguientes resultados:

1. Desde el nivel directivo la redaccion de la mision organizacional no es completa.

Seguin el Director del CECFOR #1, la mision de la institucion es “la formacion de
técnicos forestales de nivel medio superior, enfocados a la proteccion, fomento, restauracion e
industrializacion de los recursos naturales”, la redaccion de esta mision presenta algunas
deficiencias pues solo sé esta mencionando el fin principal de la institucion, asi como las
necesidades que seran resueltas, dejando fuera el campo tecnolégico, el grupo de usuarios al
que es dirigido y las caracteristicas del personal que labora en la institucion, que segun la

Catedra de Mercadotecnia IV debemos de considerar.

2. En la redaccion de la mision no se ha incluido al personal que labora en la institucion.

Al no incluir en la redaccion de la mision al personal que labora en la institucion se esta
cometiendo un grave error, lo que nos ocasiona consecuencias negativas entre el
comportamiento del personal, esta situacion es expresada claramente entre los empleados del
CECFOR #1, pues no existe sentimiento de pertenencia entre ellos, sdlo se preocupan por
cumplir con su deber, la colaboracion no existe, la base de esta situacion ya establecida es el
no tomar en cuenta al personal en la mision organizacional, pues recordemos que la filosofia y

la mision son la base bajo la cual se actuara.

3. La mision organizacional no ha sido difundida hacia el personal.
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La gran mayoria de los empleados expresaron que la mision det CECFOR #1, es “la
formacion de técnicos forestales”, solamente uno indicé que esta dirigido preferentemente a
personas que provengan del medio rural, esta situacion nos da una clara idea de las grandes

deficiencias que existen en las bases que no permiten ¢l desarrollo de un clima optimo.

4. Actitud hacia los subordinados.

Una situacion extraiia es la siguiente, la totalidad de los empleados opinan que la actitud
del Director es de apertura al dialogo, de interés por la persona y su trabajo, ademas aquellos
empleados con subordinados bajo su cargo expresaron que muestran una actitud de respeto,
honestidad y responsabilidad, lo cual pareciera ser una Optima situacion para que las
relaciones interpersonales fueran sumamente agradables, sin embargo por la observacion
efectuada se¢ pudo constatar que no es asi, en primer lugar ante la poca disposicion por
colaborar con esté investigacion, mostrando una actitud poco amable y muy apatica, lo cual no
seria logico en una organizacion con un agradable ambiente de trabajo, ademas por lo
expresado por varios empleados con relacion a que el Director si los escucha, pero al final de
cuentas los beneficios van para una sola parte o el conflicto no es solucionado. Esta situacion
podria estarse dando, pero no es necesario que se ceda totalmente a las peticiones de los

emplcados sino el de hacerles saber en que les beneficiara determinada solucion.

Entre los valores puestos en practica los resultados obtenidos marcan una clara tendencia
que concuerda totalmente con la personalidad de los empleados y las situaciones que ellos
perciben dentro de su trabajo, lo cual se explicara mas adelante, los valores mas practicados se

enlistan a continuacion, en orden de importancia segin los empleados:
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1. Respeto.

2. Honestidad.

3. Lealtad.

4. Trabajo en equipo.
5. Perseverancia.

6. Creatividad.

7. Justicia.

8. Laboriosidad.

9. Actitud de cambio.

10. Sentido de pertenencia.

Cualquicra de los valores anteriores tendria que haber ocupado el Gltimo lugar por la
indicacion a los trabajadores de que numeraran del uno al diez cada uno de los valores en
relacion con el grado de practica, es decir como numero uno el valor mas practicado y como
nimero diez el valor menos practicado en su trabajo, sin embargo llama la atencion la
concordancia entre este listado con la personalidad a la que se inclinan la mayoria de los
empleados y con las caracteristicas definidas hasta este momento del clima organizacional en

el CECFOR #1.

Recordemos que una de las caracteristicas del tipo mercantil es el ser oportunista, es
decir, buscan su beneficio propio sin pretender el de la otra parte, la justicia ocupa la posicion
niimero siete entre los valores practicados, ademas los empleados se quejan de desigualdad en
el trato y de la existencia de preferencias, y pretenden equidad en todas las situaciones, sin

embargo por esta tendencia pareciera que nadie se atreve a usar la justicia tal vez por
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) ‘conSideEa’r' que mostrarian debilidad, esta situacion ademas es reforzada debido a que falta
.actividad a favor de los demas reflejando este individualismo al ser la laboriosidad un valor de
los menos practi(;ldo, los empleados solo se preocupan por cumplir con sus funciones sin
importarles o tener conciencia de que todos colaboran en el cumplimiento de una mision, por
otra parte la actitud de cambio ocupa la posicion niimero nueve y a su vez la rigidez en los
juicios es una caracteristica del temperamento de tipo del deber, todas las situaciones
resultantes nos dan una idea de la interrelacion de cada elemento para definir el clima
organizacional actual del CECFOR #1, la rigidez en los juicios no permite una actitud de
cambio, lo cual ocasiona la falta de actividad a favor de los demas, el oportunismo y la
injusticia, y por ultimo el sentido de pertenencia como podia esperarse es el valor menos
practicado, consecuencia de las situaciones antes descritas, esto origina un circulo vicioso pues

los empleados al no sentirse parte de la institucion no colaboran, trabajan individualmente, son

poco amables, no aceptan la opinion de otros, etc.

Es muy dificil cambiar los valores y mas cuando no se tienen una disposicion al cambio,
los valores practicados en el CECFOR #1 son consecuencia de afios de laborar en dicha
institucion, sin embargo estos pueden ser modificados, el Director es una persona clave para
lograr este cambio, como aseguraba Kotter y Heskett citados en la parte tedrica de este
estudio, sin embargo los valores que él dice practicar no son muy especificos, pues ha
expresado que los valores practicados por ¢l son “las relaciones humanas y el cumplimiento de
la mision”, y los valores que segun él fomenta hacia sus subordinados son “las relaciones
humanas, sentido de responsabilidad y sus derechos como trabajadores”, si entre sus valores
practicados esta el cumplimiento de la mision, es una situacion mal aplicada pues ya habiamos

expresado las deficiencias que presenta la mision sobre todo en cuanto al personal que no es
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tomado en cuenta, las relaciones humanas como valor practicado y fomentado es de vital
importancia para el desarrollo de un clima organizacional agradable, asi que es muy
importante que se le dé continuidad en la escala jerarquica, para que todos los empleados

visualicen la disposicion del nivel directivo, de mejorar las relaciones entre ellos.

Ante la pregunta de cuales son los objetivos generales de la institucion, el Director
solamente indico un objetivo que es el siguiente “Lograr que los alumnos tengan una
preparacion adecuada teodrica y practicamente, de acuerdo a las necesidades del pais™, ademas
segun él, este objetivo si ha sido difundido entre los trabajadores, estas respuestas presentan
algunas deficiencias y contradicciones, por una parte el objetivo expresado solamente incluye
un aspecto de la institucion que es la educacion, dejando fuera nuevamente al personal, que es
el principal motor para el éxito de cualquier organizacion, y por otra parte el 50% de los
cmpleados no saben cuales son los objetivos generales de la institucion, un 25% contestd que
¢l objetivo de la institucion es la formacion de técnicos forestales, el 25% restante expreso
algunos elementos diferentes a los del Director, como “promover una conciencia en el cuidado
del medio ambiente”, “aumentar la productividad y competitividad de las unidades de
produccion forestal” y “promover el proceso productivo con el proposito de lograr el
desarrollo sustentable de las comunidades”, ninguno de los empleados se incluye como parte
de los objetivos de la institucion, porque no se les ha inculcado la importancia que ellos tienen

para la organizacion y su éxito.

Los objetivos organizacionales siguen asrrastrando y desarrollando la misma
problematica hasta ahora identificada a través de la personalidad de los empleados, la
filosofia y mision organizacional, la actitud hacia el trabajo y las personas y los valores
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organizacionales, pero para concluir con el estudio de los objetivos en el CECFOR #1
analicemos la relacion de estos con los objetivos personales de los empleados, recordemos que
seglin Reyes Ponce, al existir una adecuada vinculacion entrec ambos, fomentaremos actitud;:s
positivas del empleado hacia sus compaiieros, su trabajo, en generai actitudes en pro de un

clima organizacional éptimo.

A continuacion mostramos el grado en que los empleados pueden alcanzar sus objetivos

personales a través del trabajo. Los datos obtenidos fueron los siguientes:

Grado de relacion entre los objetivos Numero de empleados
personales y organizacionales,

1. 0-20% 1
2. 21-40% 0
3. 41-60% 4
4. 61-80% 3
5. 81-100% 4
6. No contesto 1

Podemos observar que tan sdlo un 31% de los empleados, en relacion con los datos
anteriores, si considera que su trabajo le permite alcanzar sus objetivos personales de un 81 a
100%, sin embargo el resto considera que su trabajo no favorece el logro de sus objetivos
personales. Esta situacion agrava mas la problematica del CECFOR #1, pues la mayoria de
los empleados perciben que el trabajo que desempefian no favorece sus expectativas o

necesidades personales y por supuesto esto ocasiona, segin Reyes Ponce, desmotivacion,
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generando actitudes de apatia, desinterés hacia el trabajo, hacia el logro de los objetivos
organizacionales y ademas hacia colaborar, trabajar en equipo y hacia las relaciones

interpersonales sanas y agradables.

Todas las situaciones anteriores suponen el hecho de deficiencias en la comunicacion,
sin embargo en relacion a las pregunta numero dicz del cuestionario aplicado a los
trabajadores, ¢l 70% de ellos considera que el sistema de comunicacion se caracteriza por
transmitir informacion completa y oportuna, mientras que solo el 23% consideré que se
caracterizaba por transmitir informacion escasa e inoportuna, esta informacion no resulta
contradictoria porque aunque fa situacion actual det CECFOR #1 por una parte muestre
deficiencias de comunicacion, y por otra parte la mayoria de los empleados considere que ésta

es completa y oportuna.

Sc llega a la conclusion de que en cuanto al aspecto laboral no hay graves problemas de
comunicacion, sin embargo la comunicacion fuera de cuestiones meramente laborales y

rutinarias si presenta graves deficiencias.

Cabe recordar el hecho de que los empleados no conocen ni 1a misién ni los objetivos
generales que persigue la institucion, aparte de que éstos no son tomados en cuenta para la
definicion de estos mismos lo cual presupone un problema de comunicacion, el cual también
es confirmado por los siguientes resultados obtenidos, donde se muestra en que grado se
comunican los motivos de las drdenes, se escuchan las opiniones de los subordinados y se

comunica toda la informacion relacionada con el trabajo de cada empleado.



Tabla que muestra el grado (%) de comunicacion hacia el trabajador.

Grado en que se Grado en que se Grado en que se
proporcionan mo- escuchan las opi- proporciona informa-

Puesto tivos de ordenes. niones. macion de su trabajo.

1. Archivo. 80-100 81-100 81-100

2. Apoyo secretarial. 81-100 81-100 81-100

3. Dpto. académico. 61-80 61-80 61-80

4. Apoyo secretarial. 41-60 0-20 81-100

5. Dpto. serv. escol. 81-100 81-100 81-100

6. Ofna. de acredit. 61-80 0-20 61-80

7. Apoyo sccretarial. No contesto 81-100 61-80

8. Dpto. admvo. 81-100 81-100 81-100

9. Ofna. de rec. finan. 41-60 41-60 41-60

10. Compras 21-40 61-80 41-60

11. Ofna. de rec. hum. 41-60 41-60 21-40

12. Auxiliar, 21-40 21-40 21-40

13. Ofna. serv. grales. 81-100 81-100 81-100

El Director de la institucion sefialé que la principal caracteristica del sistema de
comunicacion en el CECFOR#1 son las “reuniones de trabajo con planteamientos directos de
comunicacién”, ademas de que siempre se comunican los motivos de las ordenes emitidas,
todos los empleados que tienen como jefe inmediato superior al Director expresaron que el
grado en que se les comunican los motivos de las ordenes, se les toman en cuenta sus

opiniones y se les comunica toda la informacion relacionada a sus labores por parte del mismo
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Director es de un 81 a 100%, hasta aqui no existe ninguna contradiccion, sin embargo a partir
del tercer nivel jerarquico éstas comienzan, pues los subordinados tanto del jefe del
departamento académico, como del de servicios escolares, del departamento administrativo y
de la oficina de recursos humanos, han expresado opiniones diversas, pues el grado de
calificacion hacia sus jefes inmediatos en los aspectos estudiados (proporcionar motivos de las
ordenes, tomar en cuenta sus opiniones y comunicar toda la informacion relacionada con su
trabajo), no llega al 81%, sin embargo segin los jefes del departamento académico, de
servicios escolares, administrativo y de recursos humanos, emplean los aspectos anteriores de

un 81 a 100% entre sus respectivos subordinados.

Esta situacion puede ser consecuencia logica de la operacion que el CECFOR #1 esta
llevando a cabo actuaimente en cuanto a comunicacion, al ser las reuniones de trabajo la
principal caracteristica de este aspecto habria de preguntarse si jtodos los empleados
participan en éstas?, se puede deducir que en estas reuniones de trabajo solamente participan
el Director y los jefes de departamento, recordemos que entre ellos no existe ningtin problema
de comunicacion, dejando fuera a secretarias, auxiliares y demas empleados que son los que si
presentan diferencias, esta situacion origina pues que {a informacion quede rezagada entre los
participantes de las reuniones sin difundir entre la mayoria de los empleados los acuerdos

alcanzados, y peor aéin no tienen ni voz ni voto en cuestiones que afectaran su trabajo diario.

La deficiencia identificada en la comunicacion esta fortaleciendo la problematica del
CECFOR #1, pero ademas se esta privando de conocer las opiniones de la mayoria de los
empleados, que podrian aportar ideas valiosas y hacer mas eficiente el trabajo, pero sobre todo

para obtener su colaboracion.
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Es;tos hechos se ven reflejados claramente en la motivacion de los empleados hacia su
trabajo, de acuerdo a los resultados obtenidos por los cuestionarios aplicados s¢ concluye que
el 54% de los empleados considera su trabajo motivant:: en un grado menor al 80%, mientras
que cl resto, el 46% considera motivante su trabajo de un 81 a 100%, llama la atencion que los
empleados que no consideran motivante su trabajo son los mismos a los que no se les toma en
cuenta su opinion, ni se les informan los motivos de las ordenes que deben cumplir u otra
informacion respecto de su trabajo, ademas estos empleados expresaron las siguientes

opiniones para que su trabajo les resultara mas motivante:

1. “Se puede hacer mas y no te dejan desarrollarte”, esta idea se puede entender como la
necesidad de ser tomado en cuenta y de desarrollarse profesionalmente aportando ideas y
colaborando en los proyectos de trabajo.

2. “Mejor comunicacion y relaciones humanas”, expresa la idea de obtener y aportar
informacion respecto al trabajo, y laborar bajo un clima de trabajo agradable.

3. “Dialogo y material necesario™, indica la necesidad de ser escuchado y darle solucion a sus
ideas, asi como de obtener informacion respecto al trabajo, y a-demés la necesidad de
contar con el material necesario para desempeiiar mejor el trabajo.

4. “Que se nos tome mas en cuenta”, esta clara la idea de este empleado por obtener la
atencion de sus aportaciones y colaboracion al trabajo.

5. “Trabajar mas en equipo y mejores salarios”, indica la necesidad de laborar bajo un
ambiente de compaiierismo y cooperacion, de compartir una misma meta, ademas de

recibir una mejor remuneracion.
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Todas las opiniones de los empleados expresan fa necesidad de realizacion y afiliacion,
dec desarrollar un clima organizacional donde pueda facilitarse la practica de los aspectos
anteriore;, por su parte el 46% de los empleados que expresaron estar motivados de un 81 a
100% con el trabajo que desempefian, expresaron que su trabajo resultaria aiin mas motivante
si se aplicaran los siguientes aspectos, sueldo justo y recursos materiales necesarios, estos
empleados ocupan los puestos de Archivo, Apoyo secretarial, Departamento académico,
Departamento de servicios escolares, Departamento administrativo y Oficina de servicios
generales, le dan importancia a aspectos de caracter mas material pues ya estan siendo
satisfechas sus necesidades de comunicacion e integracion en el trabajo, aspecto que para la

mayoria de los empleados es decir, las secretarias, auxiliares y demas empleados de menor

nivel jerarquico no resulta asi.

Por su parte respecto al tema de la motivacion, el Director considera que el sentirse
integrados en un equipo de trabajo con un fin comin es la principal motivacion de los
empleados, ademas de que segin é), las acciones empleadas para motivar a estos mismos en la
realizacion de sus labores son basadas en “estimulos econdmicos y de dias de asueto
semestralmente, mediante evaluacion”, una vez hecha la referencia a las principales
motivaciones de los empleados se puede concluir que el Director si tiene idea de esta
necesidad, sin embargo no se esta haciendo mucho al respeto pues ain la necesidad esta
presente, ademas con estimulos economicos y dias de asueto no sera resuelta esta
problematica, las acciones de motivacion emprendidas actualmente no ofreceran resultados en
beneficio del desempefio de los empleados y por ende de la institucion, ya que se esta

siguiendo un camino diferente, que el de crear un clima organizacional donde las ideas de los
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empleados puedan ser tomadas cn cuenta, y laborar bajo un ambiente de colaboracion y

compaiicrismo.

De acucrdo a la investigacion efectuada el 92% de los empleados dicen sentirse parte del
grupo de trabajo, lo que pareciera que la necesidad de colaboracion y compaiierismo ya esta
satisfecha, sin embargo no es asi, puesto que al estar las unidades de trabajo aisladas unas de
otras, lo que dificulta la interaccion personal, cse grupo de trabajo solo esta conformado por
las dos personas que trabajan en cada unidad, por lo que realmente no hay un equipo global
que trabajen para lograr un mismo objetivo, pues ya se analizd la falta de compatierismo,
comunicacion, metas comunes, ctc., lo que indica la necesidad de conformar un equipo de
trabajo. Ademas esta idea es corroborada por uno de los empleados que aunque expreso que si
se siente parte del grupo de trabajo, realmente se trabaja de forma aislada, es decir cada quien

realiza sus labores sin preocuparse por el trabajo de los demas.

El 46% de los empleados forman grupos informales ante la necesidad de logtar metas, el
15% por la necesidad de seguridad, un 31% no contestd y un 8% dijo no pertenecer a ningun
grupo informal, esta situacion puede ser interpretada como que la mayoria de los empleados
busca el logro de metas para formar grupos informales pues su trabajo no les permite lograr
sus metas personales, esas metas pueden ser la socializacion, el poder opinar y ser escuchados,
y ¢l tener una mejor comunicacion, sin embargo cabe aclarar que estos grupos informales no
son muy grandes, debido tal vez por el propio aislamiento en el que labora una unidad de otra.
Por esta razon podria ser que el Director piensa que en el CECFOR #1 los grupos informales
no existen, en la parte tedrica de este estudio habiamos analizado que los grupos informales
siempre existiran en cualquier organizacion asi que lo que corresponde es controlarlos, por lo
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que la aseveracion del Director no tiene fundamento, pues es totalmente visible la existencia
de este tipo de grupos. Esta es una situacion delicada para desarroliar un clima organizacional
6ptimo para el propio éxito de la institucion, pues el hecho de que el Dircctor~no reconozca la
existencia de este tipo de grupos origina que no se tome ningun tipo de control sobre ellos, y
peor ain cuando el ambiente laboral no es muy agradable, se facilita la creacion de rumores en
contra de las propias personas quc laboran en la organizacion, estimulando la falta de
comunicacion, colaboracion, trabajo en equipo y demas factores que favorecen ¢l desarrollo de
un clima positivo en la organizacion, asi que la afirmacion expresada por el Director respecto

a que los grupos informales no afectan de ninguna manera el funcionamiento de la

organizacion no es valida.

En cuanto a las caracteristicas del estilo de administracion y liderazgo el Director
expresO que “por ser una institucion federal tiene lineas y estrategias del nivel nacional, lo
cual dificulta hacer intervenciones de fondo en la estructura”, con esta opinién se interpreta
que el estilo de administracion empleado por el Director esta orientado hacia un estilo
autoritario benevolente, por ser un estilo rigido, poco flexible, asi se reconoce al expresar la
“dificultad de realizar intervenciones de fondo”, ademas de que los empleados no son
tomados en cuenta para la toma de decisiones, la comunicacion es vertical en sentido
descendente para emitir 6rdenes y no hace uso de la comunicacion ascendente para escuchar
sugerencias, las relaciones informales no son reconocidas y se hace uso de recompensas
salariales, por estas razones podemos interpretar el uso de éste sistema de administracion,
como ya habiamos analizado este sisterna representa una amenaza para el clima
organizacional, por la desmotivacion que origina en los empleados, su frustracion, inseguridad

y falta de identificacion con la institucion.
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A pesar de lo anterior existe una situacion que facilita el desarrollo de un clima
organizacional optimo, el 85% de los empleados considera que no existen lideres informales
dentro de la organizacion, como consecuencia lé;;ica de la falta de interrelacion existente entre
tos empleados del CECFOR #1, asi que este hecho disminuye las barreras en el logro de un
clima positivo en la organizacion, pues de lo contrario, ante la existencia de un lider informal
se correria el riesgo de que sus objetivos se contrapusieran a los objetivos e intereses

organizacionales, y por supuesto influir sobre los empleados para que de igual manera

mostraran un comportamiento contrario a lo definido por la organizacion.

Se deduce que a la mayoria de los empleados no les satisface totalmente el trabajo que
desempeiian, sobre todo por las condiciones ambientales bajo las cuales se desarrolla éste. El
Director ascgura que el grado de satisfaccion de los empleados respecto al trabajo que
desempeifian va de un 61 a 80%, considerando las manifestaciones que éste percibe por parte
de los empleados, entre las situaciones mas desagradables que han vivido los empleados

dentro de la institucion y que han originado insatisfaccion en el trabajo son las siguientes:

1. “Una vez que me vi envuelta en un problema, que sin tener culpa alguna”.

2. “Lo que me desagrada es que haya distinciones, no es parejo el trato y las
comunicaciones”.

3. “Que en muchas situaciones o en {a mayoria no se actia con justicia, beneficiando a unos
cuantos y perjudicando a muchos™.

4. “Algunos trabajadores muestran indiferencia a su trabajo™.




Estas situaciones vividas en el trabajo tienen que ver totalmente con la falta de un clima
organizacional optimo para cvitarlas, ademas estas fueron expresadas por aquellos empleados
que ;nostraban un mayor grado de desmotivacion. Mientras que las situaciones mas
desagradables para los empleados del segundo nivel jerarquico y que son los mas motivados
son la falta de presupuesto y material necesario para laborar adecuadamente, estas situaciones
también afectan negativamente al clima organizacional, pero lo que llama la atencion es el
hecho de que la mayoria de los empleados necesitan contar con un ambiente de trabajo
caracterizado por aspectos positivos que les aporten beneficios para desempenarse mejor, y
que son aspectos tan repetitivos en este analisis como la comunicacion, la motivacion, la
actitud de sus jefes, el trabajo en equipo, en fin las relaciones interpersonales positivas y

agradables, que es la finalidad de un clima organizacional optimo.

Segin los empleados encuestados, las principales causas de conflictos son:

Causa de conflictos: No. De empleados
Difcrencias personales 2
Deficiencias en la comunicacion S
Preferencias 2
Diferentes metas 1
Falta de recursos 2
No contestd 1

Desde las primeras interpretaciones de los resultados obtenidos en esta investigacion

fueron claras las deficiencias en el proceso de comunicacion, siendo recalcadas a medida que
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sc analizan mas datos, ¢l 46% de los empleados considera que la principal causa de los
conflictos en el CECFOR #! son motivo de la falta de un adecuado proceso de comunicacion,
a pesar de que las preferencias personales no se tenian contempladas como causa de conflictos
llaman la atencion pues aunque solo alcanzan un 15% cabe recordar que a lo largo de la
investigacion este aspecto fue mencionado por los propios empleados, y claro, esta
relacionado con la deficiente comunicacion, al igual que la diferencia de metas y las
diferencias personales. En cuanto a la falta de recursos como ya se ha analizado es problema
basico de aquellos departamentos que no necesitan satisfacer requerimientos basicos de
comunicacion para desempefiar mejor su trabajo, puesto que esta satisfecho en mayor grado
este aspecto. Para seguir analizando los conflictos en el CECFOR #1, ¢s necesario mencionar
que un 54% del total de empleados encuestados considera que en la institucion existe
actualmente un nivel de conflictos normal, un 30% considera un nivel bajo, un 8% como muy
bajo y ¢l 8% restante no contesto, asi que la mayoria de los empleados considera que existen
posibilidades latentes de que se originen conflictos en la institucion mas que nada por las

deficiencias en la comunicacion.

Por otra parte el 30% de los empleados considera que los conflictos son solucionados de
un 81 a 100%, mientras que un 62% considera que el grado en que son solucionados los
conflictos no llega al 81%, esta situacion refleja lo que ya se ha analizado la falta de equidad,
de escuchar a todos y no solo a unas cuantas personas, asi que los propios empleados
expresaron algunos factores que ellos consideran reducirian los conflictos en el CECFOR #1,

como:

1. Mejor comunicacion y mas dialogo.
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2. Justicia y equidad.

3. Respeto a los demas y a su trabajo.
4. Flexibilidad en el trato.

5. Sensibilidad.

6. Espiritu de servir.

Por su parte ¢! Director de la institucion considera que el nivel de conflictos es bajo y
que “estos se deben tratar a la brevedad antes de que se hagan criticos y con la participacion de
las partes que comprende, siempre buscando alternativas de solucion, estos deben ser
solucionados mediante ¢l analisis que lo origina, invitando a las partes a la cordura y apego a
la normatividad que en este caso son las condiciones generales de trabajo”, como
recordaremos en la parte teorica de este estudio se analizo la importancia de desarrollar un
nivel optimo de conflictos asi como aprovechar las oportunidades que nos brindan estos, el
Director pretende segun él, solucionar los conflictos a beneficio de ambas partes, sin embargo
la mayoria de los empleados considera que esto no es asi, a pesar de esta contradiccion es
importantc que el Director reconozca que una de las causas principales es la “falta de
entendimiento en las relaciones humanas”, y que el nimero de conflictos pueda ser reducido a
través de una “concientizacion de las relaciones interpersonales, ya que si el trabajador pasa la
gran parte de su vida en la institucion, es necesario hacerse un espacio fisico mas ameno, para

desarrollar mejor su trabajo y mas satisfactorio™.

Hasta aqui el analisis de los resultados obtenidos en la investigacion, asi como la
identificacion de las principales causas que actualmente estan perjudicando el desarrollo de un
clima organizacional optimo al CECFOR #1, y para cumplir con todos los objetivos
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- planteados inicialmente se procedera a emitir una recomendacion para mejorar el clima

organizacional en esta institucion.

4.5 PROPUESTA PARA MEJORAR EL CLIMA ORGANIZACIONAL.

Es neccesario emitir una propuesta con la finalidad de dar solucion a la problematica
enfrentada, y de esta manera proporcionar las condiciones que permitan desarrollar un clima
organizacional favorable para lograr el mejor desempeiio de los individuos y por ende para
facilitar el éxito en las operaciones de la organizacion, por lo que a continuacion se presentan

las siguientes recomendaciones:

1. Es muy dificil obtener resultados positivos inmediatos en cuanto a la personalidad, pues
esta no puede ser modificada al corto plazo, sin embargo sera indispensable su
modificacion, por lo que se recomienda lo siguiente:

a) El Director de la institucion debera fomentar con el ejemplo los aspectos positivos de su
propia personalidad como lo es el ser responsable, cumplir con su deber, el ser capaz de
cambiar, reflexivo, sociable e ingenioso, y disminuir la practica de aquellas caracteristicas
de la personalidad que afectan el desarrollo del clima organizacional éptimo, y las cuales
ya fueron detectadas y analizadas.

b) Por otra parte el Director debera permitir y fomentar la participacion de los empleados en
las decisiones de trabajo que les afecten a fin de obtener su colaboracion y disminuyan su

oportunismo e individualismo en el trabajo.
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c) Las recomendaciones que a continuacion se realizaran fomentaran el cambio de actitudes

[

de cada empleado hacia su trabajo y hacia sus compaiieros, por lo que la personalidad
podra ser modificada positivamente si ¢éstas son practicadas.

Es imprescindible la redaccion completa de la mision, incluyendo los cinco aspectos a
incluir e indicadas en la parte tedrica de este estudio, pero ademas es recomendable que en
su redaccion participen los empleados de primer y segundo nivel jerarquico, y
posteriormente dar a conocer en una junta general a todos los empleados la definicion de
dicha mision, su importancia, como les afecta y como pueden participar en su realizacion.
La actitud del Director es muy importante para desarrollar una filosofia organizacional
sana, por lo que sc recomienda que el Director continie escuchando las inquietudes,
problemas, etc., de los empleados, pero que ademas al darles solucion se les proporcione
claramente fa razén de dicha determinacion haciendo énfasis en el beneficio obtenido el
empleado o los que participen, segin sea el caso, con tal de fomentar la cooperacion, el
compafierismo y la equidad.

En una junta efectuada por el Director y Subordinados inmediatos, es recomendable tratar
el asunto anterior a fin de solicitar a los jefes de departamento y oficina, igual actitud ante
situaciones de igual indole. Para controlar esta situacion y verificar que efectivamente se
esté llevando a practica es necesario la realizacion de juntas donde participen todos los
empleados subordinados directos de dichos departamentos y oficinas, para que a través de
un representante se expongan las conclusiones ante et Director de la institucion a fin de
Itegar a una solucion en beneficio de la propia institucion, es decir, de ambas partes que en

su ¢aso se encuentren en contradiccion.
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Con las acciones anteriores se estara fomentando el valor de la justicia o equidad,
laboriosidad, actitud de cambio y el sentido de pertenencia que fueron los valores menos
practicados por los empleados encuestados. )

Es necesario que en cuanto a la redaccion de la mision se tomen en consideracion los
valores que se consideren importantes para el desarrollo de un clima organizacional
agradable y optimo, y asi al estar incluidos se impulse su practica.

Para concluir con la filosofia organizacional es importante ¢l desarrollo de objetivos
dirigidos al personal que labora en la institucion, considerando sus motivaciones y
expectativas respecto a su trabajo, recordemos la importancia de vincular los objetivos
organizacionales con los individuales, para que de esta manera se indique la impontancia
de estos en el desarrollo y éxito de la institucion. Al igual que la mision los objetivos
generales deberan ser redactados bajo la participacion del Director y los jefes de
departamento y oficina.

Por otra parte también es necesario redactar objetivos que muestren la finalidad y
funciones principales de la institucion, para que al ser informados al resto del personal se
indique la importancia de su logro asi como de su participacion para lograr ésto, y de esta
manera crear el sentido de pertenencia entre los trabajadores que actualmente no se tiene.
La comunicacion es el aspecto mas afectado por el actual clima organizacional del
CECFOR #1, por lo que sus graves deficiencias de igual manera estan afectando al clima
organizacional, originando un circulo vicioso. Se espera que mediante el uso de las juntas
en donde participen los empleados de oficina, el uso de su opinion y participacion, se
crearan las condiciones dptimas necesarias para facilitar el desarrollo de un proceso de

comunicacion eficiente a las operaciones de la institucion.
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10. Ademas en cuanto a comunicacion es necesario que el Director esté consciente de la

importancia de comunicar a los empleados aquella informacién que su propio trabajo

3.

origina, esto podria realizarlo a través dc un informe trimestral donde se resuman los
principales avances de la institucion, asi como su problematica actual para posteriormente
recoger las inquictudes y propuestas de solucion de los empleados a través de un dialogo

abicrto, con tal de fomentar la participacion y colaboracion de los trabajadores.

. Es importante que el Director fomente entre los jefes de departamento y oficina, la

importancia de pedir y considerar las opiniones de sus subordinados, a fin de que estos
participen activamente en el desarrollo y mejoramiento de su propio trabajo, ademas de

solucionar una de sus principales quejas.

. Siendo que las motivaciones de los empleados se orientan hacia la realizacion, es

conveniente darles libertad de decision en cuanto a tareas y labores, asi como ofrecerle una
constante retroalimentacion de los resultados que ha obtenido.

Por su parte la necesidad de afiliacion que requieren los empleados podra satisfacerse a
través del propio desarrollo de un clima organizacional positivo a la organizaciéon y que
fomente las relaciones interpersonales sanas. El aislamiento de cada unidad de trabajo
dificulta la interrelacion personal, por lo que seria recomendable adecuar areas de trabajo
de forma tal que la interrelacion sea una constante cntre los trabajadores, si esta
distribucion no es posible por el espacio fisico disponible en cada area de trabajo podria
realizarse un plan de rotacion interno con la finalidad de que los trabajadores puedan

convivir con diversas personas y acrecentar los lazos de amistad y respeto entre si.

. En cuanto a los grupos informales es indispensable que el Director de la institucion

reconozca la existencia de estos, pues es innegable su presencia en el CECFOR #1, y de
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csta mancra se¢ estara en condiciones de fomentar relaciones interpersonales sanas entre los
empleados.

15. Las diferencias o situaciones conflictivas deben solucionarse bajo la participacion y
confrontacion de las partes en conflicto, a fin de que al llegar a una solucion éstas se
sientan comprometidas en su aplicacidn, dicha solucion debera tomarse siempre con base
en la obtencion de un benéfico mutuo.

16. Por ultimo es necesario se origine una atmosfera de union organizacional a través de las

acciones ya mencionadas anteriormente.

La problematica del CECFOR #1, en cuanto al clima organizacional esta claramente
definida, las acciones que le lleven a su solucion son aspectos administrativos simples pero
basicos, que sin embargo ¢l no practicarlos estin ocasionando graves problemas en el
desempefio organizacional, asi que ¢l descuidar la aplicacion de cada una de las acciones
recomendadas por cualquiera de los miembros de la institucion pone en peligro el impulso del
clima organizacional deseado, por lo que es de vital importancia la vigilancia y control

constante de cada una de las propuestas.

Las acciones anteriores crean una cadena en el desarrollo de un clima organizacional
agradable y optimo para las relaciones interpersonales sanas y el éxito de la institucion, toda
vez que cada una de las acciones da solucion al problema fundamental, la falta de
comunicacion hacia los subordinados, se espera que al definir la mision, de la forma propuesta
en este estudio, el Director modifique su estilo de administracion autoritario benevolente hacia
uno mas flexible o situacional, los conflictos sean solucionados buscando el beneficio de
ambas partes, el sentimiento de pertenencia sea impulsado, los empleados actien de forma
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cordial y cooperativa, se incremente el grado de motivacion, etc., es decir el resultado
generado por la practica de cada una de las acciones debera impulsar resultados positivos en

todas las situaciones problematicas detectadas en el CECFOR #1.

46 CONCLUSION GENERAL.

El haber abordado el pensamiento de los primeros autores de la administracion, nos ha
brindado la posibilidad de contar con un marco de referencia sobre el origen en el estudio del
clima organizacional, para posteriormente comprender la importancia de desarrollar
caracteristicas positivas en ese clima, siendo necesario conocer y analizar cada uno de los
elementos que lo conforman; como la personalidad, filosofia y mision, cultura y valores,
objetivos organizacionales, comunicacion, motivacion, grupos, estilos de administracion y
liderazgo y satisfaccion laboral, también se analizaron diversos tipos de conflictos y medios de
solucion, por ser situaciones que diariamente ocurren en las organizaciones a causa de un
inadecuado clima organizacional, ademas de que al surgir un conflicto no es aprovechado, por

ignorar las grandes posibilidades de desarrollo que puede brindar.

Al haber plasmado el marco tedrico que envuelve al clima organizacional se procedio a
realizar una investigacion de campo en el CECFOR #1, con la finalidad de indagar la
problematica de la institucion con relacion a cada uno de los elementos que conforman el
clima de la organizacion, asi como a los conflictos y su dinamica, pero ademas para
comprobar las hipdtesis y cumplir con los objetivos planteados inicialmente, recopilando
informacion de los empleados de oficina de la institucion, para posteriormente realizar un

analisis e interpretacion de lo recabado.
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Una vez analizados los datos obtenidos, se concluye que la hipotesis con relacion a que
el principal aspecto que determina las caracteristicas del clima organizacional es la
personalida(; del factor humano que integra la entidad, ha resultado cierta, pues la
personalidad es 1a base bajo 1a cual los individuos actian dentro de la institucion, como se

pudo comprobar en la investigacion una personalidad de tipo deber-mercantil determina las

caracteristicas del clima organizacional en el CECFOR #1.

La segunda hipotesis planteada, un ambiente laboral contaminado influye en los
diferentes rasgos que conforman la personalidad del factor humano, fortaleciendo asi a este
tipo de ambiente, definitivamente ha sido comprobada como verdadera por el hecho de que las
carencias y deficiencias en los clementos administrativos como la comunicacion, motivacion,
filosofia, percepcion de equidad, etc., han afectado la personalidad del factor humano, y su
comportamiento fortalece el mal ambiente laboral del CECFOR #1, generando un circulo

vicioso, como se comprobo mediante la investigacion.

En cuanto a la tercera hipotesis; la principal causa en el surgimiento de conflictos son las
diferencias personales, no ha sido aceptada por el hecho de considerar los empleados del
CECFOR #1 que la principal causa son las deficiencias en la comunicacion, aunque esta

situacion definitivamente influye en la existencia de diferencias personales.

Mediante el anilisis e interpretacion de los datos proporcionados por los empleados, se
logrd cumplir con cada uno de los objetivos planteados, asi pues se identificaron los aspectos
especificos que determinan las caracteristicas del clima organizacional en el CECFOR #1,

aquellos que lo afectan negativamente y ademds se identifico si estos aspectos son susceptibles
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de pronta solucion, para emitir una recomendacion a fin de mejorar el clima organizacional en
la institucion, que fue otro de los objetivos plantcados inicialmente, para dar cumplimiento a
este dltimo objetivo se realizaron algunas recomendaciones especificas con base a la

problemitica detectada.

Es indispensable que las organizaciones tomen conciencia de la importancia del contar
con un clima organizacional positivo para lograr su éxito, pues es una base primordial el
contar con relaciones interpersonales sanas y agradables que repercutan directamente en el
desempeiio organizacional, y no que por el contrario las relaciones interpersonales sean una
barrera en la administracion optima, para lograrlo sera imprescindible que la direccion dé el
primer paso en su desarrollo, para posteriormente influir en el comportamiento de cada uno de
los demas integrantes de la organizacion, y aunque el lograr un clima organizacional con
caracteristicas positivas parezca ser una tarea facil, no es asi, pues la personalidad de los
individuos determina en gran medida dichas caracteristicas, es un proceso largo pero posible
que requiere de compromiso, dedicacion y apoyo de todas las partes que integran la

organizacion para que realmente genere el éxito deseado.
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ANEXO 1.

ASPECTOS FAVORABLES DE CADA TEMPERAMENTO.

SOCIAL

Amable y bondadoso
con todos.

Comprensivo y tole-
rante; posee buen ge-
nio.

Prudente
Pacifico, tranquilo y
con alegria constan-

te.

Le gusta que se haga
justicia.

ACCION

Dinamico a favor de los
demas.

De gran fortalezaen el
animo: soporta las pe -
nas.

Decidido; lo que se pro-
pone lo logra.

Sincero con los demas

Hace cumplir la justicia.

DEBER

Poseedor de un gran sen-
tido de responsabilidad.

Le gusta cumplir siem-
pre con su deber.
Modesto en lo que hace y
dice.

Reflexivo; piensa a fon-

do las cosas.

Aprecia la justicia.

ASPECTOS DESFAVORABLES DE CADA TEMPERAMENTO.

SOCIAL

Poco activo; es mas
bien perezoso ¢ in-

constante en lo que
se propone.

No siente mucho la
conciencia del de-
ver,

Tiende a la murmu-
racion.

Es excesivamente
condescendiente con
todos.

Le falta dominio so-
bre su cuerpo.

ACCION
No se fija mucho si lo

que hace es bueno o
malo.

Es indiferente a lo que
los demads sienten.

Permanece ansioso por
querer dominar.

Tiene prisas por querer
hacer mucho.

Tiene demasiado orgu-
1lo de si mismo.

IN(

DEBER

Es poco amable con las
personas y le falta acti-
vidad a favor de los de-
mas.

Es demasiado sensible
emocionalmente.
Es muy rigido en sus

juicios hacia los demas.

Es modesto en exceso.

Puede desanimarse fa-
cilmente.



ANEXO 2.

ASPECTOS POSITIVOS DE LOS CUATRO TIPOS DE CARACTERES.

RECEPTIVO

Capaz de
aceptar.

Conforme,
Modesto.
Ajustado social-
mente.

tdealista

Optimista.

EXPLOTADOR

Activo.

Con iniciativa.

Capaz de recla-
mar.

Altivo,

Confiado en si}
mismo.

ACUMULATIVO

Practico.

Cuidadoso.

Economico.

Tenaz.

Imperturbable.

Metadico.

MERCANTIL

Capaz de
cambiar.

Previsor.

Sociable.

Eficiente.

Curioso.

Ingenioso.

ASPECTOS NEGATIVOS DE LOS CUATRO TIPOS DE CARACTERES.

RECEPTIVO
Sin iniciativa.

Carente de
opinion.

Sumiso.

Sin orgullo
propio.
Servil.

Sin confianza
en si mismo.

Apartado de la
realidad.

Huso.

EXPLOTADOR
Agresivo.

Egocéntrico.

Presuntuoso.

Precipitado.

Arrogante.

Seductor,

ACUMULATIVO
Sin imaginacion.

Mezquino.
Suspicaz.
Frio.
Obstinado.
Indolente.
Inerte.

Pedante, posesivo.

a

MERCANTIL
Oportunista.
Pueril.

Carente. dq v'alo-
res y principios.
Soso.

Incapaz de estar
solo.

Carente de tacto.




ANEXO 3.

Puesto:

Test sobre personalidad.

Instrucciones: Subraye sélo una de las opclones en cada renglén,
segun la caracteristica que mas lo defina.

Ejemplo:

amable y bondadoso
con todos

A

amable y bondadoso
con todos.

comprensivo y tole-

pacifico, tranquilo y con sincero con los demas.

alegria constante.

le gusta que se haga
justicia.

dindmico a favor
de los demas

dinamico a favor
de los demas.

de gran fortaleza en el
rante, posee buen genio. 4nimo, soporta las pe-
nas.

hace cumplir la justicia.

Cc

poseedor de un gran
sentido de responsa-
bilidad.

c

poseedor de un gran
sentido de responsa-
bilidad.

le gusta cumplir siempre

con su deber.

reflexivo, piensa a fondo

ias cosas.

aprecia la justicia.

En el siguiente ejercicio siga las mismas instrucciones.

A
capaz de aceptar.
conforme
modesto
ajustado socialmente

idealista

B8
activo
con iniciativa
capaz de rectamar
altivo

confiado en si mismo

Gracias por su colaboracion.

C
practico
cuidadoso
econémico
tenaz

imperturbable

D
capaz de cambiar
planea
saciable
eficiente

curioso
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