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Introduccioén

"Un hombre que se decide a hacer algo
sin pensar en otra cosa,
supera todos los obstaculos"

Giovanni Giacomo Casanova



Introduccion

Las organizaciones se ven afectadas por cambios continuos de caracter econémico,
politico, tecnoldgico y social, alterando no s6lo su ambiente externo, sino también el
interno, lo cual impacta como consecuencia en su efectividad.

El ser humano, factor primordial y dindmico de la organizacion, tiene la mision de
alcanzar el progreso y objetivos de ésta, conjuntamente con las metas individuales.

Toda organizacion debe buscar la forma de crear un ambiente sélido y equilibrado
que favorezca su desarrollo y proporcione los medios necesarios para que los
cambios externos afecten en el menor grado posible su funcionamiento.

Las caracteristicas del sistema de la corporacion generan un determinado clima
organizacional, repercutiendo el nivel motivacional de sus miembros y sobre su
comportamiento reflejando sus efectos directamente en areas como: productividad,
satisfaccién, rotacion, adaptacién, entre otras.

Los cambios externos mencionados al inicio, aunque son reales, no se mencionaran
especificamente debido al enfoque interno del presente estudio, sin embargo, los
factores propios como las reestructuras, la revision salarial, modificaciones en los
perfiles de puestos, reducciones de personal y procesos de liderazgo, entre otros,
afectan directamente el clima de la institucion analizada.

Es por esto que la finalidad del presente Trabajo de Investigacion, es la deteccion
de las areas de oportunidad de la institucién educativa elegida, asi como el disefio
de un plan de accién que tiene el propésito de correccion o manutencion de los
aspectos que contribuyen a la empresa a lograr sus objetivos.

En el marco tedrico se incluyen temas de Administracion, Organizacién, Desarrollo y
Cultura Organizacional, asi como propiamente el capitulo de Clima Organizacional,
para dar una vision integral de aspectos relacionados con el tema.

En el afio 1985 se realiz6 el primer caso practico del clima organizacional, pero por
razones de fuerza mayor, no se pudo concluir. En el afio 2006, la misma institucion
solicité a una compafiia externa la elaboracion de un nuevo estudio. Ahora se tiene
la oportunidad de reunir ambos estudios para realizar un andlisis comparativo, que
precisamente es el que se esta exponiendo en el presente trabajo, para encontrar
los aspectos que sufrieron variaciones y los que mantuvieron a través de los afios.

El presente Trabajo de investigacion referente al Clima Organizacional esta aplicado
a una institucién de Educacion Media Superior y Superior, sin embargo se sugiere
su utilizacion para cualquier tipo de empresa u organizacion, con las adaptaciones
correspondientes segun sea su propdsito o area que se deseé abarcar.

Objetivos

Utilizando la aplicacién de un estudio de Clima Organizacional, se pretende alcanzar
los siguientes obijetivos:

1. Identificar los aspectos relativos al capital humano que impacten en el clima
organizacional existente.



2. ldentificar los factores que caracterizan al clima organizacional de una
institucion educativa a través de la aplicacién de un estudio del mismo.

3. Proponer un plan de estrategias de cambio para la mejora de las fortalezas y
correccion de las areas de oportunidad.

Lograr una optimizacion del bienestar de los empleados.

Alcanzar con mayor eficiencia a los objetivos propios de la institucion.

Planteamiento del Problema

Ante la existencia de algunos factores internos influyentes en el clima organizacional
como: reestructuraciones en algunos departamentos, revisiones salariales, cambios
de politicas y procedimientos, entre otros, se realiz6 un estudio para llegar a
detectar el impacto que dichos factores tienen en el personal, el cual impide que se
alcance la eficiencia esperada tanto en lo personal, como en lo institucional.

El alcance del presente estudio es plantear las acciones que se consideran
importantes llevar a cabo. La eleccién de las mas viables y su implementacion, sera
decision de las autoridades de la institucion dependiendo de la capacidad y los
recursos con los que cuenta.

Hipotesis
La productividad de una institucién se incrementar4 mediante la implementacion de

medidas que fortalezcan o eleven el grado de satisfaccion de los diferentes factores
que componen el clima organizacional.

Justificacion

La razén principal para realizar el presente estudio, es el interés de aportar una
opcion para la optimizacion del trabajo que, dia a dia, realiza el personal de una
organizacién de tipo educativa.

El beneficio tangible que se espera obtener es el incremento en la productividad de
las personas y, como consecuencia coadyuvar al alcance de las metas generales y
especificas de la institucion. Los beneficios intangibles son: mayor motivacion para
lograr un trabajo con excelencia; sentido de identidad con la labor diaria; un mayor
equilibrio laboral, personal y familiar; un sentido mayor de pertenencia hacia la
institucion; y finalmente un deseo de continuar trabajando en dicho lugar.

La institucion estudiada tiene la caracteristica de ofrecer una formacion académica y
laboral, sin olvidar reforzar en el sector estudiantil, el cumplimiento de su misién,
fundada en valores y ética profesional.



Capitulo 1
Administracion y Organizacion

"Para ver claro,
basta con cambiar la direccién de la mirada”

Antoine de Saint-Exupéry



Capitulo 1 Administracion y Organizacion

El medio ambiente en el que la sociedad se desenvuelve actualmente, afecta las
organizaciones directa o indirectamente. El sistema economico y las condiciones
politicas, los recursos naturales y la demografia de la poblacion, asi como las
fuerzas culturales trabajando sobre todo a través de sistemas de valores, son
factores importantes para replantear constantemente los puntos de vista y procesos
en la toma de decisiones de gerentes y empleados.

El trabajo de un administrador consiste en realizar un analisis de todos los aspectos
descritos para estructurar los valores organizacionales, relaciones interpersonales y
las actividades necesarias que lleven a su organizacion al logro de los objetivos con
el mayor beneficio de todas las partes involucradas.

A continuacion se detallan diferentes aspectos de Administracién y Organizacion:
1.1  Administracion

1.1.1 Concepto

Se puede decir que algunas practicas profesionales como la Contabilidad, la
Ingenieria, la Medicina, asi como la Administracién, son un arte, es decir que se
ocupan de realizar algo diferente tomando en cuenta la realidad de cada situacion.

Los administradores trabajan mejor si hacen uso de conocimientos organizados, que
son considerados la Ciencia de la Administracion. Por lo tanto, dependera del
administrador la combinacion que realice entre el uso de dicho arte y de las ciencias
administrativas, como dos aspectos complementarios.

Existen diversas definiciones de Administracion, dependiendo del enfoque, de la
experiencia y de los valores que cada autor quiera reconocer como Sus aspectos
importantes. Entre ellas tenemos:

“La Administracién es un proceso claro que consiste en planear, organizar,

actuar y controlar con el propoésito de determinar y alcanzar los objetivos de la

organizacion mediante el empleo de personas y recursos para ello”.!

“La Administracién se refiere a las tareas y actividades implicadas en la

direccibn de una organizacion o una de sus unidades: planeacion,

organizacion, direccién y control”.?

Idalverto Chiavenato describe que: “La tarea béasica de la Administracion es

hacer las cosas por medio de las personas de manera eficaz y eficiente”.®

! Da Silva Reinaldo O, Teorias de la Administracion, México, Ed. Thomson, 2002, p. 6

2 Hellriegel Don, Jackson Susan E. y Slocum Jr. John W, Administracién Un enfoque basado en
Competencias, México, E. Thomson, 2005, p. 7

% Chiavenato Idalberto, Introduccién a la Teoria General de la Administracién, Historia y Teorias
Econdmicas, México, Ed. McGraw Hill, 2005



Si se observan estos diferentes enfoques, se reafirma que a la administracion se le
puede considerar una complementacion de arte y ciencia, pero sin duda también es
la ejecucion de un proceso, tarea o actividad.

Sin embargo, cualquiera que sea el enfoque, no se debe perder de vista que la
administracion es necesaria cuando varias personas trabajan juntas en una
organizacién, y debe estar dirigida al logro de objetivos y a la obtencion de
resultados productivos.

1.1.2. Funciones Bésicas de la Administracion

El ingeniero francés Henri Fayol (1841-1925) es considerado uno de los padres de
la teoria administrativa. En 1888 fue nombrado gerente de una compafiia para que
resolviera sus problemas financieros, y es cuando aplica el enfoque general del
negocio, describiendo las funciones basicas de la administracion: Planeacién o
Previsién, Organizacion, Direccién o Coordinacion y Control.

Hoy en dia el conjunto de esas funciones es conocido como Proceso Administrativo,
las cuales poseen objetivos y actividades especificas:

A. Planeacion

Procedimiento para determinar los objetivos y metas del futuro desempefio
de la organizacion, asi como las tareas y los recursos necesarios para
alcanzarlas.

e Establecer la mision, las estrategias y los objetivos

e Proponer escenarios para la toma de decisiones

e Definir las caracteristicas de los recursos necesarios para lograr los
planteamientos establecidos

B. Organizacién

Proceso para definir y organizar las formas de trabajo, agrupar actividades,
asignar tareas, establecer perfiles de puesto y destinar recursos a los
departamentos.

e Disefar la estructura de la organizacion

e Analizar y describir los cargos indicando las responsabilidades, funciones
y tareas especificas

o Establecer politicas y procedimientos

e Definir la asignacién de recursos

C. Direccion

Area de influencia para que otras personas realicen sus tareas de modo que
alcancen los objetivos establecidos, lo cual incluye liderar, energizar, activar
y persuadir a esas personas.

Conducir y motivar a los empleados
Establecer comunicacién con los trabajadores
Ofrecer soluciones para los conflictos
Administrar los cambios



D. Control

Funcion que se encarga de comparar el desempefio real con los objetivos y
parametros determinados previamente, es decir, con lo planeado.

e Mediry evaluar el desempefio
e Establecer la comparacion del desempefio con los objetivos y parametros

definidos

¢ Tomar las medidas necesarias para mejorar el desempefio

113

Principios de la Administracion

Los principios son guias universales que permiten gque una ciencia o un arte orienten
el trabajo hacia su realizacion 6ptima, y también explican o ayudan a predecir lo que
ocurriria si dichos principios fueran aplicados.

Una vez establecidas las funciones y actividades del Proceso Administrativo, Fayol
realizd6 un estudio enfocado a cada uno de los niveles administrativos de su
compainiia, y definié lo que hoy se conoce como los Principios de la Administracion,

los cuales son:

Responsabilidad

Cuadro 1 Principios de la Administracién
Principio Descripcion
L Es el principio de especializaciébn que los economistas consideran
Division del . - ) s
: necesario para obtener un uso eficiente del trabajo. Se aplica a todo
Trabajo . e L - )
tipo de actividades, técnicas y administrativas.
Considera que la autoridad y la responsabilidad estan relacionadas y
. que ésta se desprende de aquélla como consecuencia. Concibe la
Autoridad y

autoridad como una combinacién de la oficial (derivada de la posicion
del administrador) y de la personal (desprendida de su inteligencia,
experiencia, dignidad moral, servicios prestados, etc.).

Disciplina

Al definir la disciplina como el respeto por los acuerdos con el fin de
lograr obediencia, aplicacién, energia y sefales exteriores de respeto,
declara que para lograr disciplina se requiere contar con buenos
superiores en todos los niveles.

Unidad de Mando

El empleado debe recibir 6rdenes de so6lo un superior.

Unidad de
Direccion

Cada grupo de actividades con el mismo objetivo debe tener un
director y un plan. A diferencia del cuarto principio, se refiere a la
organizacion del cuerpo directivo, mas que al personal.

Subordinacion del
Interés Individual
al General

La funcién de la administracion es conciliar estos intereses en los
casos en que haya discrepancia.




Principio

Descripcion

Remuneracion

La remuneracion y los métodos de retribucion deben ser justos y
propiciar la maxima satisfaccion posible para los trabajadores y
empresario

Centralizacion

Como cualquier agrupacion, las organizaciones deben ser dirigidas y
coordinadas desde un sistema nervioso central. Pero el grado de
centralizacién (o descentralizacion) dependeré de cada situacion para
alcanzar el mejor uso de las habilidades de los empleados.

Jerarquia de

Se refiere a una cadena de autoridad desde los rangos altos hasta los

Autoridad bajos, y podra modificarse cuantas veces sea necesario.
Tanto el equipo como el personal deberan ser seleccionados, bien
Orden ubicados y estar bien ordenados para que la organizacion trabaje
coordinadamente.
Equidad Los administradores deben ser leales y respetuosos con todo el

personal, demostrando cortesia y justicia en su trato

Estabilidad en el

Los cambios en las asignaciones de los empleados siempre son
necesarios, pero si ocurren con demasiada frecuencia pueden

Empleo L SN

perjudicar la moral y la eficiencia

Pensar un plan y llevarlo a cabo con éxito es muy satisfactorio. Los
Iniciativa administradores deben dejar de lado su vanidad alentando a los

empleados a hacerlo en la medida que sea posible

Espiritu de Equipo

Este principio sintetizado como “la union hace la fuerza”, es una
extension del principio Unidad de Mando y subraya lo importante que
son las buenas comunicaciones para obtenerlo

Estos principios deben tener ciertas caracteristicas, es decir deben ser:

Dindmicos Adaptables y cambiantes

Personalizados No pueden ser dictados con rigor, pues son personas
las que los cumplen, no son ciencia exacta

Relativos Imposible aplicar igual en todos los casos

Flexibles Constante regulacion del comportamiento humano

Universales La mayoria se adaptan a cualquier tipo de organizacion

1.1.4 Contribuciones Importantes a la Administracién

Un colaborador importante en la historia de la administracion fue Elton Mayo (1880-
1949), quien en colaboracién con Fritz Roethlisberger (1898-1974) realiz6 estudios
de productividad para la compafia en que laboraban.

Realizaron modificaciones en algunos aspectos como: tipo de iluminacién, periodos
de descanso, horarios diferentes a los establecidos, asi como variaciones en los




sistemas de pago, con lo cual pudieron constatar que el aspecto productivo no
representaba ninguna motivacion para el empleado.

Mayo y sus colaboradores llegaron a la conclusion de que los agentes responsables
del cambio no eran estos, sino factores personales como el sentido de pertenencia,
la moral de los empleados y la eficacia del administrador para demostrar que tiene
habilidades como una adecuada asesoria, direcciébn y comunicacién, asi como la
capacidad de comprender el aspecto humano.

Otro autor importante es Frederick WinslowTaylor (1856-1915), consultor vy
experto en administracién de empresas, quien es considerado como el “Padre de la
Administracion Cientifica”.

Taylor después de abandonar sus estudios y tras una trayectoria laboral importante,
(desde aprendiz hasta director de ingenieria), consigue tener un conocimiento de los
problemas y actitudes de los trabajadores, aspecto que lo motiva a estudiar y
descubrir los factores que pueden elevar la productividad de la compaiiia de la cual
formaba parte.

Los fundamentos que determiné como base del enfoque cientifico son:
a. Sustitucion de reglas préacticas por preceptos cientificos (organizados)
b. Obtencién de armonia en la accién grupal, en lugar de discordia
c. Cooperacion de los seres humanos (no individualismo)
d. Obtencion mediante el trabajo de la produccién maxima (no restringida)
e

Desarrollo de la capacidad de los trabajadores a favor de su maxima
prosperidad personal y organizacional

Haciendo un analisis comparativo entre las teorias de Taylor y Fayol, la diferencia
particular que existe entre ellas radica en el uso del tiempo. Mientras que Fayol se
enfoca mas en el estudio de la estructura general de la organizacion y las funciones
de cada area, Taylor se centra en el estudio de los métodos y las herramientas del
trabajo para elevar la eficiencia.

1.1.5 Teorias Modernas de la Administracion

Observando las caracteristicas generales de las teorias expuestas anteriormente, es
evidente que el factor humano se mantiene como un comun denominador, y todas
ellas establecen que dandole el valor correcto y direccion apropiada, la satisfacciéon
personal del empleado crecerd y como consecuencia tendrd un impacto positivo en
los resultados de la organizacion.

La diversidad y complejidad de las organizaciones actuales han dado motivo para
crear nuevas teorias sobre la administracion, mismas que siguen apoyandose en las
teorias clasicas. Sin embargo, cualquier teoria debe considerar que sus principios
no sean estaticos, ya que la propia evolucion del ser humano modifica
constantemente su grado de conocimiento, sus necesidades y sus motivaciones.

Las teorias modernas mas conocidas y que han tenido un mayor impacto en las
organizaciones son:
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El Enfoque Complejo

Las organizaciones deben contar con diversas estrategias administrativas
para conseguir la satisfaccion del trabajador. Algunas de ellas son: la
competencia colaborativa, el liderazgo ético, las subculturas integradas y las
sociedades entre las empresas publica y privada

De los Sistemas

Esta teoria hace énfasis en la relacion e interdependencia que existe entre
las partes de una organizacion, el medio externo y la propia organizacion. Es
decir que cada accién de uno de los elementos mencionados, tendra un
impacto hacia los otros dos elementos restantes.

De las Contingencias

Considera las situaciones particulares de cada organizacion que se deben
tomar en cuenta para elegir el tipo de técnicas administrativas y procesos
determinados. Los factores a los que hace referencia son: el tamafio de la
organizacién, la complejidad tecnologica de su actividad y el grado de
estabilidad de la compafiia. En el aspecto humano considera el nimero de
empleados y los estilos de liderazgo.

Del Caos

Esta teoria es una respuesta hacia el cambio constante. No se basa en
teorias clasicas por considerarlas estaticas, sino que propone nuevas ideas
administrativas con equipos humanos inter-funcionales, grupos de trabajo
auto-administrados y redes organizacionales flexibles, cambiantes vy
adaptables. Esta teoria funciona para organizaciones donde los cambios se
presentan vertiginosamente y por lo tanto requieren de una actuacion rapida.

Competencias Gerenciales y Administrativas

Una competencia es un conjunto de conocimientos, habilidades, comportamientos y
actitudes que contribuyen a la eficiencia personal aplicada a un puesto especifico de
la organizacién. Es deber de todo aquel que tenga bajo su cargo una direccion
general o cualquier otra area de la empresa, conocer y dominar los principios, reglas
y técnicas administrativas, con lo cual contribuird al funcionamiento adecuado y
efectivo de la organizacion.

El objetivo de desarrollar sus competencias administrativas es que logre adoptar un
estilo de mando eficaz, que sea capaz de alcanzar simultaneamente los resultados
de la organizacion y el desarrollo de las personas, en concordancia con su propia
personalidad y la de sus subordinados.

Las Competencias Gerenciales y sus areas de accién son las siguientes:

A.

Competencia en la Comunicacion

Comunicacion verbal
Comunicacién corporal
Escucha y retroalimentacion
Negociacion
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B. Competenciaen el Trabajo en Equipo

e Disefio del equipo o grupo de trabajo
e Creacion de un ambiente de apoyo continuo
¢ Manejo de dinamicas de equipo

C. Competencia parala Administracion del Capital Humano

¢ Integridad y conducta ética
e Equilibrio del trabajo y la vida personal
o Desarrollo

- De colaboradores eficaces

- De lideres

- De herramientas de coaching

Y las principales Competencias Administrativas y sus areas de accion son:
A. Competencia para la Planeacion y la Administracién

Recopilacién de informacidn, analisis y solucién de problemas.
Planeacion y organizacién de proyectos

Administracion del tiempo

Presupuesto y administracion de recursos financieros

B. Competencia parala Accién Estratégica

¢ Investigacion de mercado
e Andlisis de la organizacién
o Definiciones generales y especificas
- Vision y Mision estratégica
- Elaboracién de acciones estratégicas
C. Competencia para la Globalizacién

¢ Conocimiento y analisis de las regiones y las culturas
e Aperturay sensibilidad ante diversidades culturales
e Pensamiento global

Un factor fundamental para el éxito es que los lideres actuales se den cuenta de la
importancia de lograr un equilibrio entre su preparacion gerencial y el conocimiento
que tengan acerca de la madurez y habilidades de sus empleados.

Un ejemplo es el Instituto Tecnoldégico de México, una companfia preocupada por
la formacion integral de sus trabajadores, porque en lo que a capacitacion se refiere
ofrece programas de alto nivel, apoyando no sélo el estudio de la administracion y
otras especialidades, sino también el de estilos de direccion y liderazgo.

Entonces, un administrador integro debe estar consciente que aunque administrar
supone el cumplimiento de objetivos empresariales, también es importante que sus
logros no vayan en contra de los valores y la dignidad de las personas.

En otras palabras, la gente debe de ser dirigida y tratada respetando sus objetivos
personales, independientemente de la determinada situacion jerarquica, laboral,
social o intelectual que posean.
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1.2 Organizacion

1.2.1 Concepto

La organizacion tiene su origen en la convivencia humana y sus relaciones.
Posteriormente fue complementada con otra finalidad: la satisfaccibn de las
necesidades por medio de una actividad productiva o el ofrecimiento de un servicio.

Los hombres se han visto motivados a cooperar entre si para lograr sus fines
personales de la mejor manera, aun en situaciones en donde existen diferencias
fisicas, bioldgicas, psicoldgicas o sociales. En la mayor parte de los casos ésta
cooperacion puede ser mas productiva y menos costosa si se dispone de una
organizacién debidamente estructurada.

No existe una definicion Unica de organizacion, por lo que a continuaciéon se
transcriben algunas de ellas:

Isaac Guzmén Valdivia la define como “La coordinacién de las actividades
de los individuos que integran una empresa, con el propdsito de obtener el
maximo aprovechamiento de los elementos materiales, técnicos y humanos

en la realizacion de los fines que la propia empresa persigue”.*

Harold Koontz la concibe como: “La estructura intencional de papeles en una
empresa formalmente organizada”.®

Mondy, Sharplin, Holmes y Flippo otorgan una definicibn mas actualizada:
“Es el proceso de ordenar las relaciones formales entre personas y recursos
para cumplir con unas metas”.®

La definicibn de Warren Brown y Denis Moberg es: "Las organizaciones son
entidades sociales relativamente permanentes caracterizadas por el
comportamiento, la especializacion y la estructura, orientados éstos hacia un

mismo objetivo".’

Analizando estas descripciones del concepto de organizacion, la mayoria incluye los
siguientes aspectos comunes:

A. Constituyen entidades sociales relativamente permanentes.

Contindlan operando aunque cambie el consejo de directores o cuando el
personal clave de la organizacion decida separarse.

B. Estan orientadas hacia objetivos.

Persiguen una finalidad para la que estan disefiadas, es decir, el elemento
integrante de cualquier organizacion es el concepto de un propdsito u
objetivo claramente establecido.

4 Rodriguez Valencia Joaquin, Introduccién a la Administracion con Enfoque de Sistemas, México, Ed.
Ecafsa, 1998, p. 372

® Koontz Harold y Wiehrich Heinz, Administracion Una Perspectiva Global, México, Ed. McGraw Hill,
2004, p. 783

6 Eyssautier de la Mora Maurice, Elementos Bésicos de Administracion, México, Ed. Trillas, 2000, p. 81

" Brown Warren B. y Moberg Dennis J., Teoria de la Organizacion y la Administracién, México, Limusa,
1983
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C. Requieren especializacion.

Se necesita personal especializado para que las organizaciones logren sus
objetivos. Esto se aplica para cualquier tipo y tamafio de organizacion.

D. Poseen estructuras.

Todas las organizaciones disponen de un conjunto de medios pre-escritos y
regularizados para coordinar y poder lograr su objetivo. La estructura es
primordial, no sélo para especificar las relaciones entre diversas actividades
laborales, sino también para definir la autoridad y responsabilidad de cada
una de ellas, por lo tanto debe ser perfectamente clara para todos.

1.2.2 Enfoque de Macronivel o Micronivel

Considerando a las organizaciones como conglomerados de individuos, se pueden
clasificar desde una perspectiva de Macronivel (conjunto de organizaciones,
comunidades o sociedades) o desde una perspectiva de Micronivel (colectividad de
individuos o grupos de menor tamafno).

El Macronivel se basa en la Antropologia, la Sociologia, las Ciencias Politicas y la
Economia. El conjunto de conocimientos resultante se conoce como Teoria de la
Organizacion, y sus areas de mayor importancia son las Relaciones Humanas, la
Estructura Organizacional y el Proceso de la Administracion.

El enfoque de Micronivel se encarga de la Psicologia General, la Psicologia Social,
las Dinamicas de Grupo y la Teoria de la Comunicacion. Este conjunto de
conocimientos se conoce como: Comportamiento Organizacional, y sus areas
mas importantes son la Motivacién, la Comunicacion y el Proceso de Grupo.

Con el fin de entender el significado de ésta clasificacion, es necesario considerar el
lugar que ocupan las organizaciones en una escala de sistemas humanos.

Cuadro 2 Sistemas Humanos
Sistemas Humanos
Pequenios y Exclusivos Grandes e Inclusivos
Individuo Grupo Organizacion Comunidad Sociedad
e R R NP i
Micronivel Macronivel

Es necesario conocer el enfoque y la dimensién que tiene cada organizacion, asi
como su pertenencia a un grupo de empresas similares (consideradas dentro de un
Macronivel o Micronivel), ya que cada una tiene caracteristicas diferentes y por lo
tanto el manejo sera de forma exclusiva.
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1.2.3 Tipos de Organizacion

La organizacion puede clasificarse en dos formas de acuerdo a su constitucion:
Organizacion Formal, que tiene una estructura definida, y Organizacién Informal
gue tiene como base una disposicion y unas relaciones informales de trabajo. Las
caracteristicas de cada una de ellas son:

1.2.3.1Organizacion Formal

La Organizacion Formal se define como una: "Estructura planeada, y representa
un intento deliberado por establecer patrones de relacion, entre los componentes

encargados de alcanzar los objetivos de manera efectiva”.®

Scott y Mitchell citan cuatro elementos de la organizacion formal, éstos son:
a. Debe de tener un sistema de actividades coordinadas
b. Que lo formen un grupo de personas
c. Cooperacion en el logro de objetivos
d. Autoridad y liderazgo definidos

Este tipo de organizacién tiene una estructura bien definida en lo que se refiere a
relaciones de autoridad, poder, subordinacién y responsabilidad, ademas posee una
definicion de su objetivo, asi como de los canales de comunicacién, descripciones
de puestos, etc. Una organizacién formal puede llegar a ser informal si sus
relaciones y actividades no son reforzadas y pasan a ser substituidas por relaciones
nuevas, indefinidas y no controladas, lo cual también puede suceder a la inversa.

Estatus, prestigio, remuneracion, graduacion y otros aspectos son bien ordenados y
controlados, siendo durables, planeados y relativamente inflexibles.

Son ejemplos de éste tipo de organizacion las grandes corporaciones, las entidades
publicas y las organizaciones militares.

1.2.3.20rganizacién Informal

Se entiende como Organizacion Informal a: “Las interacciones del personal, que
no estan prescritas por la organizacion formal, es decir, se refiere a los aspectos del
sistema de organizacion, que no estan formalmente planeados, sino que surgen de
manera espontanea de las actividades e interacciones de los participantes”.’

En general, la organizaciéon informal “esta débilmente organizada, es muy flexible,
estd mal definida y es espontanea”. En muchas ocasiones la participacion de sus
miembros puede ser consciente o inconsciente y no es clara la relacién que tienen
con sus objetivos esenciales.

Algunas caracteristicas de este tipo de organizacion:

8 Rodriguez Valencia Joaquin, Introduccion a la Administracién con Enfoque de Sistemas, México, Ed.
Ecafsa, 1998, p. 374
° Rodriguez Valencia J., Idem, p. 374
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Generalmente se divide en subgrupos (organizacion de eventos, deportes)
b. Crea posiciones y papeles informales (tesoreros, capitanes)

c. Desarrolla normas y a veces hasta se llegan a crear sanciones para imponer
la préactica de éstas (cooperacion de insumos, uniformes, entrenamientos)

d. Crea procesos diferentes a las practicas o reglas formales (asignacion de
tareas o posiciones sin importar la experiencia o habilidad)

1.2.4 Elementos de la Organizacion

Existen una serie de elementos dentro de una organizacion que requieren que se
combinen y se relacionen de una forma dinamica, de tal manera que la coexistencia
entre ellos logre el propésito determinado para la misma.

En primero lugar estan los Objetivos de la Organizacidn, los cuales se dividen en:

e Generales: Definen hacia donde se dirige el éxito de la organizacion y
normalmente estan ligadas a su Vision (obtencién de ganancias, cantidad de
bienes a producir, nivel de servicios prestados o comercializados).

o Especificos: Establecen las metas particulares por area o departamento y
ayudan a monitorear el progreso hacia el logro de los objetivos generales
(indicadores financieros, satisfaccion del cliente, participacion de mercado).

Y también estan los Recursos de la Organizacion, los cuales pueden ser:
e Financieros: capital, inversiones, flujo de efectivo, activos,...
e Comerciales: imagen de marca, servicios al cliente, publicidad,...
e Tecnoldgicos: sistemas de informacion, comunicacion, desarrollo,...
e Productivos: materia prima, patentes, para el disefio, calidad,...
¢ Humanos: personal directo o indirecto, lideres capaces y experimentados,...

Definitivamente, las estrategias y las acciones que desarrolla un administrador
constituyen el factor mas importante para integrar los diferentes elementos aqui
descritos con el fin de alcanzar los objetivos y planes de la empresa.

El propdsito de establecer una adecuada estructura organizacional es contribuir a la
creacion de un entorno favorable para el desempefio y desarrollo humano, para lo
cual es fundamental lograr una excelente actuacién administrativa, situandola
siempre como un medio y no como un fin en si misma.

Finalmente, un aspecto fundamental para lograr un crecimiento sostenido de una
organizacién, es la medicién periddica de sus resultados para medir el grado de
cumplimiento en relacién a sus objetivos y al mismo tiempo la eficiente utilizacién
de sus recursos.

De esta manera, sera posible evaluar si se tiene un adecuado progreso de dicha
organizacién con el fin de implementar las acciones preventivas y correctivas que
contribuyan a situarla dentro de las mejores de su ramo.



Capitulo 2
Desarrollo y Cultura Organizacional

"Se puede definir al liderazgo como
una cierta capacidad de transformar una visién en realidad"

Warren Bennis
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Capitulo 2 Desarrollo y Cultura Organizacional

Las organizaciones se enfrentan constantemente a cambios externos que suceden
en el &rea econdmica, social, tecnoldgica y cultural. La preparacién que tenga cada
empresa para enfrentar y adaptarse a dichas variaciones, es fundamental para su
6ptimo funcionamiento.

El desafio de la administracion moderna radica en anticiparse al cambio, reconocer
sus capacidades y definir las estrategias necesarias para afrontar factores adversos,
tales como la resistencia al cambio de las personas que forman parte de la
organizacion.

El conocimiento interno y el manejo adecuado tanto del Desarrollo, como de la
Cultura Organizacional, representan armas importantes para enfrentarse a dichos
cambios.

2.1 Desarrollo Organizacional (DO)

2.1.1 Origen

El nacimiento del Desarrollo Organizacional se remonta a 1924 cuando Hornstein,
Bunker, Gindes y Lewicki, publican un estudio llamado “Psicologia Aplicada al
Trabajo”, el cual contiene el resultado de las investigaciones realizadas en la fabrica
Hawthorne de la Western Electric Company de Estados Unidos en donde
implementaron diversas modificaciones a las condiciones laborales con el fin de
medir los efectos en la productividad de los empleados.

En base a los resultados de dicho estudio, se pudo comprobar la estrecha relacion
que existe entre el factor productivo y el ambiente laboral.

En 1957, Douglas McGregor y John Paul Jones, de la compafiia Union Carbide
de Estados Unidos, son los primeros en enfocarse hacia el concepto de
Organizacion Integral, encontrando resultados muy similares al anterior.

Otro enfoque considera que el Desarrollo Organizacional nace en 1958 cuando
Robert Blake y Herbert Shapard, de la Standard Oil Company (ESSO), en Estados
Unidos, emplean la metodologia “adiestramiento de sensibilidad”, “dinamica de
grupos” o “T-Groups”, enfocada a desarrollar a la organizacién, sin necesariamente
desfavorecer al desarrollo individual.

En México los principales acontecimientos que han formado parte de la historia del
Desarrollo Organizacional son:

e En 1967 el Instituto Tecnoldgico de Estudios Superiores de Monterrey
incluye aspectos relacionados con el DO en seminarios sobre administracion
de personal dirigidos tanto al area profesional, como a la de posgrado.

e En 1969, diversas organizaciones como Vitro consideran la posibilidad de
implementar las primeras acciones en el area del desarrollo organizacional.
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e En HYLSA de Monterrey, Nuevo Ledn, surge la primera coleccion de libros
sobre DO vy realizan los primeros intentos por formar asociaciones sobre el
tema. Ademas, utilizan como herramienta de cambio la integracion de los
Grupos T (“Adiestramiento de Sensibilidad”) y la formacién de equipos.

Paulatinamente las empresas se han ido inscribiendo en la NTL (National Training
Laboratories) de Estados Unidos, la cual es una institucion internacional sin fines
de lucro que ayuda a directivos y ejecutivos, formadores y profesionales de DO, a
desarrollar habilidades de liderazgo e interaccién humana.

De la misma manera, actualmente existen diferentes organizaciones que promueven
el Desarrollo Organizacional en varios paises, celebrando anualmente el Congreso
Internacional de Desarrollo Organizacional.*®

2.1.2 Caso Bimbo

Es indudable que actualmente las empresas le dan un gran valor al factor humano
para el logro de sus objetivos, por lo que ya aplican las practicas del Desarrollo
Organizacional.

Un claro ejemplo es la compaiiia Bimbo, lider en el ramo de pan casero gracias a la
calidad de sus productos y a su excelente servicio al cliente.

Bimbo inicia operaciones en el afio de 1964 en Barcelona, Espafia, y actualmente
forma parte de las mejores compafiias a nivel mundial. En cuanto al sector humano,
su lema organizacional es:

“El éxito de nuestra compafia reside en su equipo humano: en todas esas
personas que con su esfuerzo e interés consiguen que Bimbo sea un lider del
sector en ventas y, lo mas importante, lider en confianza. La Gente Bimbo es
imprescindible para que todos nuestros clientes y consumidores reciban la
mejor calidad y el maximo servicio. En Bimbo estamos orgullosos de tener a

las mejores personas del sector entre nosotros”.**

Podemos notar que al llamar a su personal “la Gente Bimbo”, se le da un sentido de
pertenencia, y al citar que tienen a “las mejores personas del sector”, también se les
transmite el orgullo de formar parte del mismo equipo.

Aspectos como los descritos anteriormente, son esenciales para que el personal de
una empresa se sienta parte fundamental y motor de la organizacion, por lo que no
dudaran en aportar todo su esfuerzo y entusiasmo para llevar a cabo eficientemente
el trabajo que se les ha asignado.

2.1.3 Concepto del Desarrollo Organizacional

Existen varios conceptos del Desarrollo Organizacional. Algunos autores sugieren
un cambio en la organizacion partiendo del entorno externo hacia el interno, y otros
lo conciben de manera inversa.

1% Guizar Montufar Rafael, Desarrollo Organizacional, México, Ed. McGraw Hill, 2004, p. 30
t Péagina Web: www.bimbo.com.mx (2009)
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Sin embargo, cualquiera que sea la estrategia, todos coinciden en la necesidad de
adaptarse a su entorno, actuando con decisiébn y con conocimiento para que la
organizacion siga su camino.

Algunas definiciones de autores que se consideran complementarias son:

“El DO es una respuesta al cambio, una compleja estrategia educacional con
la finalidad de cambiar las creencias, actitudes, valores y estructura de las
organizaciones, de modo que éstas puedan adaptarse mejor a nuevas
tecnologias, nuevos mercados y nuevos desafios, al aturdidor ritmo de los

propios cambios”.*?

“El D.O. es una estrategia educativa adoptada para lograr un cambio
planeado de la organizacion, que se centra en los valores, actitudes,
relaciones y clima organizacional, tomando como punto de partida a las
personas y se orienta hacia las metas, estructura o técnicas de la
organizacion. El cambio que se busca esta ligado directamente a las

exigencias o demandas que la organizacion intenta satisfacer”.*®

Alejandro Guzmé&n de la Garza concibe la metodologia del Desarrollo
Organizacional como sigue:

“Implica el estudio de los procesos sociales que se dan dentro de una
empresa, con objeto de poder ayudar a sus miembros a identificar los
obstaculos que estan bloqueando su efectividad como grupo y a tomar
medidas para optimizar la calidad de sus interrelaciones, para influir de

manera positiva y significativa en el éxito de la tarea objeto de la empresa”.**

La ultima definicion es tomada de Eyssautier:

“El desarrollo organizacional, también conocido como cambio planificado es
un sistema de reorganizacion que emplea técnicas de las ciencias del
comportamiento para el desarrollo planificado de la empresa de cara al

futuro”.®®

El caso del Grupo Industrias Resistol es un claro ejemplo de una situacién que
requiri6 de un cambio urgente y drastico, ya que las relaciones entre la empresa y
sus trabajadores (representados por el sindicato), eran de una permanente lucha de
poder y los conflictos formaban parte de las actividades cotidianas.

Esto provocaba un desempefio muy deficiente y en consecuencia una debilidad
laboral en casi todas las areas de la empresa.

Los directivos preocupados con la situacion, decidieron darle un sentido de utilidad
al cambio, elaborando un analisis de la cultura organizacional para implementar una
metodologia estructurada de Desarrollo Organizacional, en la cual el conflicto no
fuera considerado la esencia de las relaciones con el personal.

12 audirac Camarena Carlos Augusto, De Ledn Verdnica, Dominguez Ma. Elena y Puerta Lourdes
Isabel, ABC del Desarrollo Organizacional, México, Ed. Trillas, 2000, p. 27

13 Audirac Camarena, Idem, p. 17

% Guizar Montafar Rafael, Idem, p.7

e Eyssautier de la Mora Maurice, Idem, p. 101
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La propuesta de ser mas flexibles en las relaciones contractuales y en la definicién
de las condiciones necesarias para alcanzar un nivel de competitividad globalizada,
basadas en alcanzar una mayor calidad y eficiencia, fue acogida abiertamente por el
personal y representantes sindicales, los cuales comprendieron la importancia de
tener un ambiente mas sano y un beneficio mutuo fijando el mismo objetivo.

A cada persona se le sensibiliz6 hacia el sentido de pertenencia para darle un
significado real de ser un factor de cambio. La retroalimentacion constante también
fue un factor importante para seguir reforzando y desarrollando estrategias exitosas.

El conocimiento de la cultura organizacional, asi como la aplicacion del Desarrollo
Organizacional de una forma ordenada y eficaz, fueron elementos fundamentales
para contribuir al éxito en la funcionalidad de esa compafiia, por lo que hoy en dia
pertenece al grupo de empresas con mayor sentido humano en el trato y relacién
con sus empleados.

2.1.4 Vision Integral del Alcance del Desarrollo Organizacional

Cuando se trata de hacer un cambio en la organizacién y el ser humano es el primer
factor involucrado, es necesario tener una vision general de los aspectos que
pertenecen al hombre en cuanto a su esencia humana, con la fin de adquirir una
mayor conciencia de que los planes de la organizacién estan hechos por seres
humanos para seres humanos.

De esta manera la perspectiva de la visidbn general del negocio tendr4 un mayor
impacto y sera aceptada y adoptada por el personal que labora en la empresa.

Antes de presentar los modelos de Desarrollo Organizacional, a continuacion se
muestran algunos logros importantes que se pueden alcanzar por medio de la
implementacién de esta estrategia:

e Obtener y generar informacion
Informacion objetiva, valida y pertinente sobre realidades organizacionales;
también asegura la retroinformacion a los participantes del sistema y a los
clientes (segun sea el caso y necesidad).

e Investigar la existencia de un clima de receptividad
Reconoce las realidades organizacionales y sugiere diversas opciones para
diagnosticar y solucionar problemas.

e Analizar el clima de confianza
Crea propuestas para establecer un clima de confianza con la finalidad de
evitar la manipulacion entre jefes, colegas y subordinados.

e Desarrollar las potencialidades del equipo de trabajo
Logra un optimo desarrollo en cuanto a las potencialidades individuales en
las diferentes areas: técnica, administrativa y personal.

¢ Motivar la colaboracion entre individuos y grupos
Sugiere técnicas que conduce a la unién de esfuerzos y al trabajo en equipo.
Busca nuevas fuentes de apoyo en aspectos fisicos, mentales y emocionales
que contribuyan al deseo de participar en trabajos grupales
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e Armonizar e integrar
Da sentido a las necesidades y objetivos de la empresa y de quienes forman
la misma para lograr una relaciébn armonica, empatica y equilibrada que
pueda integrarse con facilidad.

e Perfeccionar los sistemas
Propone cambios para perfeccionar los sistemas y procesos de informacion
y comunicacion.

e Estimular la necesidad de establecer objetivos
Definicion, implementacion y difusién de objetivos, metas y fines.

e Analizar la situacién externa
Plantea aspectos como demandas, restricciones, oportunidades, cambios y
desafios del medio externo, como factores influyentes en el manejo de la
organizacion.

2.1.5 Modelos de Desarrollo Organizacional

Los modelos de Desarrollo Organizacional derivan de un cambio estructuralmente
planeado, lo cual facilita la capacidad de adaptacion mediante la renovacion de
estructuras y practicas en la organizacion.

El modelo de DO establece que:

“En el procedimiento para tomar decisiones de grupo, se procura evitar los

métodos de presiones intensas en los cambios”.*®

El enfoque de cada autor sugiere que la metodologia del Desarrollo Organizacional
no es una sola, sin embargo existen dos categorias principales a las estan dirigidas
sus teorias:

La primera esta orientada hacia la estructura, en donde generalmente los objetivos
son a largo plazo (cambios en los métodos de trabajo, la organizacién y los
productos).

Y la segunda esta orientada hacia los cambios del comportamiento humano
(desarrollo de equipos, andlisis transaccional, reuniones de confrontacion,
tratamiento de conflictos grupales, entre otros).

El primero de los modelos es el de Lawrence y Lorsch (1967), donde el principal
puntos de referencia se concentra en el conocimiento previo de la organizacion, es
decir el analisis de los siguientes aspectos:

A. Sistemay Organizacién
Conocimiento y coordinacion de la organizacién y su sistema con la finalidad
de efectuar transacciones planeadas

B. Subsistemas
El sistema total de la organizacién se divide en subsistemas formando una
compleja relacién de interdependencia y activacién reciproca

16 Newton Margulies Anthony Praia, Desarrollo Organizacional, Valores, Proceso y Tecnologia, México,
Ed. Diana, 1998, p. 93
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C. Sistema social
La organizacién puede ser tratada como sistema social con coordinacion de
actividades de contribuyentes individuales

D. Estado del Desarrollo Organizacional
Andlisis y accién en base a: diagnéstico, plan de la accion, comunicacion,
implementacion y evaluacion

El segundo modelo basado en cambios de comportamiento es el de Jerry |. Porras,
profesor de la Stanford University Graduate School of Business, quien desarroll6 el
modelo llamado “Anélisis de Flujo”, que se basa en la teoria de que al realizar un
cambio en el escenario de trabajo, la conducta de los individuos sufrira igualmente
una variacion.

Los factores generadores del cambio que describe el autor, se encuentra dentro de
los elementos de la organizacion: objetivos, estrategias, procesos de interaccion,
sistemas administrativos, herramientas, equipos, maquinaria y aspectos mas
personales como la cultura, entre otros.

El modelo de Burke y Litwin (1992) plantea la necesidad de identificar los
requerimientos de cada empresa para poder implementar un “cambio transaccional”
(dirigido a la cultura) o un “cambio transformacional” (dirigido al ambiente), para
conseguir una innovacion positiva.

Reddin muestra el modelo conocido como “El Modelo de DO 3-D”, el cual sugiere
que al administrador responsable se le debe exigir que incremente la eficacia ante
diversas situaciones. La eficacia dependera de la capacidad que él tenga de
transformar su estilo de una forma apropiada a cada situacion de cambio.

Los modelos de los autores De Faria Mello y John Kotter, se consideran muy
completos y complementarios entre si, por lo que se presentan mas extensamente.

2.1.6 Modelo de Fernando Achilles De Faria Mello

Considera variables que puedan influir en el comportamiento y desempefio de las
personas, con el fin de elegir las estrategias adecuadas que les ayuden a entender y
adaptarse a ellas, retroalimentando constantemente al mismo modelo.
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De Faria describe un proceso ciclico de las Fases de la Consultoria del Desarrollo
Organizacional, que son una guia para realizar el diagnéstico y la implementacién
del plan de accién respectivo. Este proceso consta de:

La Fase Inicial, que consta de tres puntos esenciales: Contacto, Contrato y
Entrada. La Fase Intermedia, con tres fases para el trabajo de campo: Recopilacién
de Datos, Diagnéstico y Planeacion de Intervenciones. Y la Fase Final, con cuatro
aspectos para el éxito del modelo: Accion, Acompafiamiento y Evaluacion,
Institucionalizacion del Cambio Continuo Planeado y Término.

La descripcién de cada fase es la siguiente:

El Contacto consiste en una exploracibn entre consultor y cliente
permitiendo iniciar un conocimiento mutuo y de reconocimiento preliminar de
la organizacién por parte del consultor.

El Contrato es el resultado de un acuerdo entre ambas partes, y debe contar
con un plan, expectativas y compromisos mutuos.

La Entrada es el sistema elegido, el cual debe responder a preguntas de
¢,como, cuando y en donde se aplicara el estudio? Se hard contacto con las
personas involucradas para monitorear la receptividad y sondear posibles
problemas e insatisfacciones, entre otros.

La Recopilacion de Datos consta de entrevistas, observacion, convivencia
cuestionarios, consulta de documentos y reuniones en diferentes areas y
niveles

El Diagndéstico define la situacion y necesidades de cambio, identifica y
evalla problemas, define objetivos y metas. También considera alternativas,
efectos, costos y riesgos. Ofrece una perspectiva del potencial del cambio.

La Planeacion de Intervenciones define y planea la estrategia, los puntos
de accion, apoyo y tacticas, asi como programa actividades, participantes,
secuencia de tiempo y recursos necesarios para el fin deseado.

La Accién es la implementacién del plan, la realizacién del sistema para
llegar a una meta cercana.

La Institucionalizacion del Cambio Planeado Continuo es llevar la actitud
y método de solucién de problemas a un plan continuo de accién. En otras
palabras es infundir el concepto de renovacion continua en la direccion de la
empresa, para que se convierta en un proceso permanente en su gestion.

El Acompafamiento y la Evaluacion se encargara del control de los
resultados, autoevaluacion del cliente, evaluacion del consultor externo y la
consideracion de un nuevo diagnéstico.

Y el Término, con el cual formalmente da por concluido este proceso, lo cual
no significa que la organizacion deba suspender sus actividades, sino que es
el momento de pasar a una fase de mantenimiento.
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Cuadro 4 Fases de la Consultoria de Desarrollo Organizacional (De Faria Mello)

Fases de la Consultoria del Desarrollo Organizacional

P> Contrato

Contacto

}

}

Entrada

}

Recoleccién de Datos

<— Diagndstico

!

!

¥

Planeacion de
"Intervenciones”

}

Exploracion Consultor x Cliente
Reconocimiento de la situacion,

Contrato General + Especifico
Objetivo — Plan (esbozo)
Expectativas y compromisos mutuos

Sistema — Meta: ¢Doénde? / ; Como comenzar?
Hacer contacto con personas

Testimoniar receptividad, Confianza, etc.
Sondear problemas, Insatisfacciones

Entrevistas, observacién, convivencia,
cuestionarios, consulta de documentos,
reuniones

Definir situacién y necesidad de cambio
Identificar y evaluar problemas

Definir objetivos de cambio y Meta (s)
Considerar alternativas, efectos, costos, riesgos,
Evaluar potencial de cambio

Definir Estrategia, Puntos de accion, Apoyo, Tacticas
Planear Estrategia, Puntos de accion, Apoyo, Tacticas
Programar: Actividades, Participantes, Tiempo, Recursos

Implementar el Plan:

Accion | Actuar sobre / con el Sistema - Meta

Institucionalizacion del Cambio
Planeado Continuo solucion de problemas

Institucionalizar:
Actitud y Método de

Acompafiamiento y
Evaluacién

)

Término

Control de Resultados
Autoevaluacién por el Cliente
Evaluacion por Consultor / Técnico
Nuewo Diagnéstico, ¢,Nuevo contrato?
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Modelo de John P. Kotter

John P. Kotter en su libro “El Lider del Cambio” propone un esquema sobre el
Desarrollo Organizacional con la finalidad de “ayudar a la gente a hablar sobre la
transformacion, cambiar problemas y modificar estrategia”.'’ Kotter presenta un
sistema de ocho etapas:

A.

Infundir el Sentido de Premura

Es necesario reunir a un grupo de personas con el poder y la credibilidad
suficientes para dirigir el esfuerzo o convencer a individuos clave para que
dediquen el tiempo necesario para generar una vision de cambio y que sean
capaces de transmitirla adecuadamente.

Esta labor requiere de cooperacion, iniciativa y disposicion de los
involucrados.

Crear la Coaliciéon Conductora

Se requiere un grupo maduro de personas, que tenga la capacidad,
confianza y adecuada percepcion de compartir un objetivo; esta integracion
constituye una parte esencial de las primeras etapas de cualquier esfuerzo
por reestructurar una organizacion o reorganizar un conjunto de estrategias.

Desarrollo de una Visién y una Estrategia

Cuando el objetivo implica una modificaciéon del comportamiento, si el jefe no
es un lider convincente, con frecuencia el decreto autoritario no funciona,
aun en situaciones simples.

Un enfoque claro y detallado, tiene el potencial de vencer todas las fuerzas
que sustentan la condicién actual y fomenta el tipo de cambios que se
observan en las transformaciones exitosas.

Comunicar la vision del cambio

La visidon se refiere a una imagen del futuro con un motivo (implicito o
explicito), por el que la gente debe luchar. Una gran vision de cambio, puede
llevar a la actuacion para satisfacer un propdsito de un grupo de personas.

Sin embargo, el auténtico poder de la visién se desata cuando la mayoria del
personal comprende de la misma manera su objetivo y direccion. El sentido
compartido del futuro contribuye a motivar y coordinar la clase de acciones
que generan las transformaciones.

Facultar a los empleados el poder para emprender acciones de amplio
alcance

Es dificil que se obtengan transformaciones esenciales en una organizacion
si son pocas las personas que contribuyen a ellas. Los empleados se niegan
a cooperar o0 estan incapacitados para hacerlo si se sienten ajenos.

De ahi la importancia que tiene el facultar a los empleados para que tengan
la iniciativa para proponer acciones, eliminando las barreras que tengan en
contra de la vision del cambio.

7 Kotter John P., El Lider del Cambio, México, Ed. McGraw Hill, 2007, p. 11
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F. Generar logros a corto plazo.

Para llevar a cabo un proceso completo de transformacion, es necesario
considerar los logros a corto plazo. El hecho de ir analizando, sustentando y
apoyando éste tipo de logros, proporcionara a la direccion una valiosa
retroalimentacion de la validez de su vision.

La funcién que tienen los logros a corto plazo puede englobarse en seis
aspectos principales:

e Proporcionan evidencias de que el esfuerzo extra vale la pena.
¢ Motivan a los involucrados, es un incentivo a su trabajo.
e Contribuyen a ajustar la vision y las estrategias.
¢ Debilitan la resistencia al cambio.
e Contribuyen a que los jefes continden apoyando el proyecto.
¢ Intensifican el impulso a la continuidad del personal.
G. Consolidar las ganancias y generar nuevos cambios

Una transformacién siempre toma tiempo en cualquier organizacion debido a
situaciones adversas, tales como el debilitamiento de los lideres o una fuerte
resistencia de las fuerzas opositoras del cambio.

En estas circunstancias, los logros a corto plazo resultan de gran importancia
para que se mantenga la motivacion y pueda continuar el proyecto o el
cambio especifico.

Una reflexién de lo que sucede en numerosas situaciones dentro de la
organizacion es lo que John Kotter sefiala a continuacion:

“Cuando hay mucho complacencia, las fuerzas de la tradicion pueden volver

a imperar en el ambiente con sorprendente fuerza y rapidez”.*®

H. Arraigar los nuevos enfoques en la cultura

Los preceptos centrales de la cultura de una organizacion deben de ser
compatibles con las transformaciones que se lleven a cabo buscando
siempre una consistencia entre ambas.

El ultimo modelo de Desarrollo Organizacional gue se presenta en este trabajo es el
de Karl Lewin, el cual propone Unicamente tres fases que completaran el proceso
de cambio, éstos son:

o Descongelamiento — Propuesta y aceptacion al cambio
e Cambio o movimiento — Método y Accion

e Recongelamiento — Nueva Vision y Mantenimiento

18 Kotter John P., Idem, p. 146
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2.2  Cultura Organizacional

Cada ser humano tiene una personalidad distinta, por lo tanto, cada organizacion
formada por individuos, también es Unica.

Los directivos crean un determinado ambiente apoyandose en valores, normas,
lineamientos y experiencias, y como consecuencia, el personal adoptard ciertos
patrones de conducta y cultura. A éste comportamiento se le conoce como Cultura
Organizacional.

2.2.1 Concepto

Existen diversas definiciones de Cultura Organizacional ya que cada autor le da mas
importancia a uno u otro factor, sin embargo todos tienen relacién con aspectos
humanos como valores, conductas y creencias que, aplicados en una organizacién
determinan cierto tipo de cultura.

Koontz y Weihrich denominan cultura organizacional al:

“Patrén general de conducta, creencias y valores que los miembros de la

organizacion tienen en comun”.*®

Diéz de Castro, en su libro “Administracion y Direccidn”, después de analizar varias
definiciones, llega a la conclusién que se trata de un sistema y la define como:

“Sistema de significados y principios comunes referentes a normas, valores y
formas de pensar que caracterizan el comportamiento del personal en todos

los niveles de la empresa, con lo que definen la imagen de ésta”.?

Una tercera definicion se refiere a cultura organizacional como:

“Un conjunto comun de ideas, esperanzas, valores, normas y rutinas de
trabajo que influyen en las relaciones reciprocas de los miembros de una

organizacion y en su colaboracién para alcanzar las metas de la empresa”.?

Ya sea tomada como un patron, sistema o un conjunto de aspectos humanos, es
necesario tener conocimiento de los factores de la conducta humana referidos por
los autores citados, tales como: norma, hébito, valor, principio y creencia.

Con el fin de tener claridad en los factores sefialados, a continuacion se presenta
una descripcién general de cada uno.

Una norma es todo lo que esta escrito y aprobado, rige a la organizacion, y tendra
que ser respetada por todos sus integrantes. Debe estar descrita detalladamente en
los documentos de gestion empresarial como: Manual de Organizacion y Funciones,
Planes de Capacitacion y Planes Estratégicos.

19 Koontz Harold, Idem, p. 335

2 piez de Castro, Garcia del Junco y Periafiez Martin, Administracién y Direccién, México, Ed.
McGraw Hill, 2001, p. 45

21 jones Gareth R. y George Jennifer M., Administracion Contemporanea, México, Ed. McGraw Hill,
2004, p. 94
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Un hébito para efectos de gestion es lo que no esté escrito, pero se acepta como
una norma en la organizacién. Por ejemplo: no fumar en los hospitales (cuando no
estaba especificado en reglamento alguno).

Un valor es una conviccion sélida sobre lo que es apropiado y lo que no lo es. Sirve
de guia a las acciones y conducta de los empleados en el cumplimiento de los
propésitos de la organizacion.

“Un valor es una creencia béasica acerca de algo que tiene importancia y

significado considerable para los individuos y es estable con el tiempo”.?

Un principio es una verdad fundamental o que en un momento determinado se
considera como tal, que explica las relaciones entre dos 0 mas grupos de variables,
por lo general una independiente y otra dependiente.

Una creencia es una actitud mental que se genera a consecuencia de los ritos y
costumbres de las sociedades.

Pueden haber creencias racionales e irracionales, las primeras son objetivas y se
basan en la experiencia y la informacién cientifica, mientras que las segundas son
subjetivas y se basan en cuestiones personales (la fe, por ejemplo) y sentimentales.

2.2.2 Diagnéstico

Algunas caracteristicas de la organizacion que pueden servir de guia para iniciar un
diagnéstico para determinar el tipo de cultura que posee dicha empresa son:

¢ Grado de autonomia de actuacion individual

e Apoyo de los gerentes hacia los subordinados

e Grado de identificacion del empleado con la compafia
¢ Nivel de tolerancia al conflicto

e Recompensas en relacion al desempeiio

e La orientacion hacia los resultados

Todas las organizaciones cuentan con una cultura organizacional definida, pero
depende del manejo efectivo de los factores mencionados para que se derive en
una cultura fuerte, positiva y que influya en el cumplimiento de la mision para la que
fue creada.

Cuando la practica administrativa es oportuna, eficaz y se enfoca a la importancia
que tiene el papel de la cultura organizacional, puede conseguir una diferencia
drastica en el manejo del negocio.

En el siguiente cuadro Koontz* ejemplifica los entornos diferentes que una empresa
puede llegar a tener.

22 Hellriegel Don, Idem, p. 513
% Koontz Harold, Idem, p. 335
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El primero (A) muestra la forma de dirigir en una organizacién con una cultura no
adecuada de tipo autdcrata, y el segundo entorno (B) toma como base una direcciéon
gque cuenta con una cultura organizacional positiva.

Cuadro 5

Entornos Empresariales (Koontz)

Entorno A

Entorno B

Fijacion de metas en forma autocratica

Fijacion de metas con un alto grado de
participacion

Centralizacién de la toma de decisiones

Descentralizacion de la toma de decisiones

Centralizacién de la autoridad

Descentralizacion de la autoridad

Estrecha definicion de autoridad

Amplia definicién de la autoridad

Seleccién de personal en base a relaciones
de amistad

Seleccién del personal con base a criterios
de desempeiio

Capacitacion en especialidades de
estrecha definicion

Capacitaciéon en muchas areas funcionales

Ejercicio de liderazgo directivo por parte de
los administradores

Direccion fundamentalmente descendente
del flujo de comunicacion

Ejercicio de un estricto control por parte de
los superiores

Ejercicio de un alto grado de autocontrol
por parte de los individuos

Atencion prioritaria a los criterios
financieros

Atencién a mdltiples criterios

2.2.3 Liderazgo

Es importante contar con algunas definiciones de lo que se conoce como lider:

“El mejor lider es el que apenas se hace notar... y cuando ha concluido su

trabajo y alcanzado su propdsito, la gente dira: lo hicimos nosotros”.

»n 24

“El lider tiene que asegurar gue exista una imagen clara de la organizacién
gue se desea, para contrarrestar la incertidumbre y la confusiéon acerca del

futuro”.?®

“Liderazgo es una relacion reciproca entre quien escoge ser lider y quienes

deciden seguirlo”.?®

4 | ao-Tse (Filésofo chino, fundador del Taoismo)

% Rodriguez Combeller Carlos y Vazquez Lecanda Luis Enrique, Liderazgo Contemporaneo,
Programa de Actualizacién de Habilidades Directivas, México, Ed. ITESO Universidad Colima, p. 325
Baena Paz Guillermina, Comunicacioén y Liderazgo, México, Ed. Publicaciones Cultural, 2003, p. 50
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Es comun confundir los términos Jefe y Lider, por lo que es preciso identificar las
diferentes actuaciones gue tienen uno y otro.

El Jefe ordena, tiene autoridad, inspira temor, asigna tareas, culpa a otros del
fracaso, hace que el trabajo resulte pesado y sélo delega sin tener conocimiento del
trabajo.

Un verdadero Lider es guia, tiene buena voluntad, entusiasmo, se incluye en los
planes, prepara el camino, soluciona o enmienda el fracaso, muestra cémo hacer el
trabajo y mantiene una relacion sana y bilateral en la que ambos hacen equipo y
ambos ganan.

El dirigente debe preocuparse porque su labor sea la de ser lider, una persona que
con su accion sea capaz de transformar su entorno, el de su personal o hasta el de
la misma historia de la humanidad, como Jesucristo, Gandhi o Martin Luther King.

Gracias al interés en la capacitacion del personal de alto nivel, actualmente se
cuenta con una vision integral de la empresa, favoreciendo la relacién con el
empleado buscando una armonia y cercania, sin perder el equilibrio del grado
jerarquico y de los objetivos organizacionales.

Por eso ya han surgido nuevas posibilidades de considerar la actuacion del lider.

Charles C. Manz y Henry P. Sims se concentran en aquellos lideres directivos
cuyo objetivo no es obtener un beneficio y reconocimiento personal, tampoco poder
y autoridad, sino seguir el proceso de guiar a los demas para que se autodirijan
hacia el logro de la excelencia. No sélo la actuacion del lider cambi6, sino también

su nombramiento al de “superlider”.?’

Este nuevo concepto hace reflexionar que el camino hacia la excelencia es la hueva
vision que todo director, lider y empleado debe seguir, y una vez que se logre un
verdadero equipo, en donde todos sean considerados y actlen con autoliderazgo,
los logros seran superiores a cualquier otra teoria de comportamiento humano.

2.2.4 Modelos de Liderazgo

Uno de los primeros modelos es el “Grid Administrativo”, donde Robert R. Blake
y Jane S. Mouton formularon cinco estilos béasicos de liderazgo orientados hacia
dos ejes fundamentales de una organizacion: las Personas y la Produccion.

Los autores basaron su modelo en estudios realizados en la Universidad de Ohio, lo
analizaron y adaptaron con la finalidad de que el conocimiento y la implementacién
del esquema fueran mas comprensibles. Los términos iniciales fueron modificados
por “Interés por las Personas” e “Interés por la Produccion”.

El nombre de “Grid” se debe a que la base del modelo tiene el aspecto de una rejilla
o empatrrillado, y el término “Administrativo” es por el uso que se le da como medio
para situar las alternativas de comportamiento que tiene un dirigente para actuar.

A continuacion se presenta el modelo del “Grid Administrativo™:

%" Manz Charles C. y Sims Henry P., Super Liderazgo Como Ensefiar a Otros a Autoliderarse en la
Empresa, México, Ed. Paidos, 1993, p. 28
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Cuadro 6 Grid Administrativo (Blake y Mouton)
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Los estilos del “Grid Administrativo” tienen caracteristicas unicas por la posicion y la
relacion que tienen hacia el equipo que dirigen, pero como las diferencias entre dos
posiciones muy cercanas serian muy dificiles de identificar, los autores presentan
cinco grupos que funcionan como casos tipicos extremos.

e Country Club o Club Campestre (1.9)
Su objetivo principal es lograr la armonia entre sus subalternos pasando a
segundo término las labores eminentemente productivas. La idea de ésta
actitud, es que la gente producira mas cuando estd satisfecha, en un
ambiente de democracia, camaraderia y carente de conflictos.

e Tarea o Tarea Administrativa (9.1)
Posicion contraria a la anterior. En éste estilo se considera como factor de
méxima importancia la produccion, dejando las relaciones personales en
segundo término. Al igual que las maquinas, el personal es considerado
como objeto productivo. La responsabilidad del lider consiste en planificar,
dirigir y controlar el trabajo para su maximo rendimiento financiero.
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e Empobrecido o Administracién Empobrecida (1.1)
La funcién del dirigente del presente estilo es de bajo rendimiento en todos
los aspectos, dando como resultado que se cumpla con el trabajo minimo
indispensable para sostener a la organizacion funcionando. Los objetivos se
tornan inalcanzables, debido a que los empleados se muestran indiferentes y
las relaciones no son ni sanas ni maduras surgiendo conflictos serios de
motivacién y rendimiento del factor humano.

e A Medio Camino o Posicién Intermedia (5.5)
Este estilo guarda un equilibrio entre la necesidad de ejecutar el trabajo y al
mismo tiempo, mantener la motivacién de las personas. Sin embargo, la
posicion no logra tener un verdadero impacto ni en la produccion ni en el
personal.

e Equipo o Equipo de Trabajo (9.9)
En ésta posicion las labores son realizadas por personas que estan
comprometidas con el éxito de la corporacion, ello gracias al desarrollo de
una interdependencia sana de metas organizacionales y personales. El
objetivo se deriva de la integracién de la tarea y del factor humano.

A pesar de haberse introducido hace varios afios, el modelo del Grid Administrativo
proporciona un panorama general de los conflictos a los que puede enfrentarse un
dirigente si pierde el equilibrio entre la Tarea y el Factor Humano. Es por ello que
otros autores lo han tomado como base para el desarrollo de sus propios modelos.

El “Modelo Tridimensional” de W.J. Reddin parte de la Efectividad Gerencial, la
cual es presentada en tres dimensiones, dando un resultado totalmente distinto:

A. Efectividad Aparente
Serie de atributos del dirigente que hacen parecer que su actuacion o la
tarea que realiza son exitosas.

B. Efectividad Personal
Se presenta cuando la persona tiene un comportamiento dirigido hacia la
satisfaccion de sus objetivos personales, mas que a los de la organizacion.

C. Efectividad Gerencial
El dirigente logra que sus acciones estén encaminadas hacia la consecucion
de los resultados de la organizacion.

Reddin conceptia la actuacién gerencial en forma similar al Grid Administrativo, ya
gue parte de dos variables independientes: “Conducta de Relacion” y “Conducta de
la Tarea”, y describe cuatro estilos basicos de direccion: Relacionado, Integrado,
Separado y Dedicado.

Sin embargo, en su modelo aflade una tercera dimension de profundidad que mide
lo apropiado o inapropiado del uso de los estilos, a lo que se le llama precisamente
“Dimensién de Efectividad”, dando a entender que cualquier estilo basico, sera
apropiado o no en relacion a las circunstancias en que fue implementado.

La grafica siguiente muestra el modelo.
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Cuadro 7 Modelo Tridimensional (Reddin)
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En las Ultimas décadas, los investigadores del campo de la administracion, han
dedicado gran parte de su labor a estudiar los “mejores estilos” de liderazgo que
puedan ser efectivos para diferentes situaciones o entornos. La realidad demuestra
que no existe un estilo ideal o método Unico; ya que los verdaderos lideres son
aquellos que ajustan su actuacion de acuerdo a las necesidades de su organizacion.
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Un modelo que hoy se aplica con éxito en muchas organizaciones internacionales
(como Philips), es el “Método del Liderazgo Situacional”, de Kenneth Blanchard

y Paul Hersey.

Cuadro 8 Modelo de Liderazgo Situacional (Blanchard y Hersey)
Alta ESTILOS DE LIDERAZGO
Baja Direccién Alta Direccion
Alta Conducta Alta Conducta
de Apoyo de Apoyo
= ©)
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e O
ja Direccién Alta Direccién
Baja Conducta Baja Conducta
de Apoyo de Apoyo
Baja—— CONDUCTA DE DIRECCION ———— - Alta
(Conducta de Tarea)
D4 D3 D2 D1
Alta Moderada-Alta Cierta Baja
Competencia Competencia Competencia Competencia
Compromiso Compromiso Compromiso Compromiso
Alto Variable Bajo Alto
Desarrollado - En Desarrollo
NIVEL DE MADUREZ DEL INDIVIDUO
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Este modelo sostiene que los gerentes deben adoptar diferentes estilos de liderazgo
dependiendo de la situacion a la que se enfrentan, tomando en cuenta tres factores
bésicos:

e El nivel de direccién (supervision) que el lider debe proporcionar.
¢ El nivel de apoyo (relacion socio-emacional) con el que debe actuar el lider.
¢ El nivel de madurez individual que tienen los integrantes de su equipo.

La madurez es la capacidad y deseo del colaborador para asumir la responsabilidad
de dirigir su propia conducta y alcanzar los objetivos que se le asignaron. Tiene dos
dimensiones: la madurez para el trabajo (competencias) y la madurez psicoldgica
(motivacion o compromiso).

Entonces, frente a un grado de madurez baja (D1), el estilo mas apropiado es el de
Dirigir (supervisar), con una alta orientacion hacia la tarea y una baja orientacién
hacia las relaciones interpersonales. Los seguidores necesitan una clara orientacion
de lo que se espera de ellos y una definicion de sus objetivos, procedimientos y
estandares de calidad sobre los resultados.

Para seguidores con madurez moderada baja (D2), el estilo indicado es el de
Coaching (persuadir), con una alta orientacion hacia la tarea y también una alta
orientacion hacia las relaciones. En esta etapa, los seguidores conocen algo mas de
la tarea y requieren visualizar el sentido, relevancia o impacto de la misma.

A medida que los seguidores tienen una madurez moderada alta (D3), el lider debe
orientarse mas hacia las relaciones y menos hacia la tarea, es decir debe adoptar
un estilo de Motivar (participativo), que permita que las personas opinen y sugieran
acerca de como realizar la tarea.

Finalmente, frente a seguidores altamente maduros (D4), lo indicado es un estilo
para Delegar, con una baja orientacion hacia la tarea como hacia las relaciones. El
lider asume el rol de facilitador, estando disponible y atento para apoyar a sus
colaboradores cuando lo requieran. En esta etapa, el lider puede orientase hacia la
deteccion de nuevas visiones y objetivos para su equipo.

Otro modelo moderno de liderazgo es el mencionado anteriormente y que se basa
en conseguir el “Autoliderazgo” de los involucrados en su equipo, desarrollado por
Charles C. Manz y Henry P. Sims, quienes consideran tres pasos basicos de
actuacion para lograr una actitud independiente y una autoestima fortalecida:

A. Imitacion de algun modelo preexistente

Se refiere a un modelo de lider como persona, como guia. Esforzarse en ser
autolider practicando estrategias de conducta y cognitivas, hacerlo de un
modo tan enérgico que sirvan de modelo a los demas. Los empleados
tenderan a imitar las conductas que observen y luego evaluardn su propia
conducta de acuerdo con esas pautas.

B. Participacion guiada por parte del dirigente hacia el empleado

La comunicacién verbal del superlider es decisiva. La dinAmica de ensefiar
por medio de preguntas facilita la autodefinicion de objetivos. Promovera la
autoevaluacion que lleva al autorrefuerzo. Las preguntas combinadas con
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sugerencias constructivas, ensefianza y entrenamiento en conductas y
pensamientos eficaces, proporcionan la orientacion necesaria para la
motivacion real de adquirir un autoliderazgo. El objetivo es que el empleado
obtenga la costumbre de reflexionar sobre esas conductas, adoptarlas y
ponerlas en practica. La consecuencia especifica del proceso es que
gradualmente funciones de direccion, evaluacién y refuerzo pasan a tener un
origen interno en el individuo, en lugar de tener una procedencia externa.

C. Desarrollo gradual del Autoliderazgo

El propdsito fundamental es que los superlideres modifiquen sus funciones y
esquemas de refuerzo a medida que los empleados llegan a ser capaces de
autodirigirse. La funcion esencial del superlider es la de estimular, orientar y
reforzar procesos como la fijacion de metas autoimpuestas, autorrefuerzo,
establecimiento de recompensas naturales en los trabajos y desarrollar
modelos de pensamiento contractivo y no ofrecer directamente instrucciones
y reforzar las conductas de los empleados.

Algunos ejecutivos sentiran que con ésta metodologia pierden el control, sin
embargo poco a poco se daran cuenta de que el autoliderazgo es conveniente
porque mejora la eficiencia de los empleados, como resultado de una capacidad de
autodirigirse.

2.3 Coaching

Al proceso necesario y complementario del rol del lider, que sirve para orientar a sus
colaboradores en cuanto su rendimiento y expectativas de crecimiento dentro de la
organizacioén, se le conoce con el nombre de “Coaching”. Un lider no debe ser
considerado el mejor consultor para sus colaboradores Unicamente por la posicion
jerarquica que ocupa.

Por este motivo, las empresas actuales solicitan la aplicacién de este proceso a
personas o instituciones externas con la finalidad de que cuenten con una visién
neutral y libre de prejuicios, realizando el analisis con libertad e imparcialidad.

2.3.1 Concepto

“Yo no puedo ensefiaros nada, sélo puedo ayudaros a buscar el conocimiento
dentro de vosotros mismos, lo cual es mucho mejor que traspasaros mi poca

sabiduria”.?®

El vocablo “coach” es de origen estadounidense y la traduccion literal al castellano
es “entrenador”. Un entrenador es el responsable de conseguir buenos resultados
para su equipo; lo cual implica una creatividad para implementar tacticas del equipo,
usando las mejores técnicas para cada jugador, conociendo las habilidades y las
capacidades tanto individuales como grupales.

8 Sgcrates (Filésofo griego, fundador de la Axiologia)
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Un coach eficiente, es aquel que ademas de contar con una preparacion personal,
es capaz de ayudar al otro a descubrir su potencial creativo, ordenar sus ideas,
dirigir adecuadamente la resolucién de conflictos y conseguir una estructuracion de
planes de accién para el cumplimiento de objetivos a corto, mediano y largo plazo.

Actualmente no existe una definicibn que sea aceptada universalmente, sin
embargo Thomas Leonard fundd una asociacion y una federacion internacionales
que sugieren un concepto en particular:

IAC (Asociacion Internacional de Coaches)

“Es una forma avanzada de comunicacién pues consiste en la habilidad de
escuchar. Ayuda a la persona, organizacion o equipo a dar resultados con
tareas especificas como la co-creacion de conciencia y soluciones de
problemas. Por ultimo se le considera como la ‘tecnologia del éxito’ integrada

y personalizada”.?®

ICF (Federacion Internacional de Coaching)

“El Coaching ayuda a establecer mejores objetivos y a cumplirlos, solicita del
cliente su mejor esfuerzo y proporciona un enfoque para darle rapidez a los
resultados asi como proporciona herramientas de apoyo y estructura para

ampliar los objetivos”.*

Y por otro lado, Joan Payeras describe el Coaching como:

“La forma en que alguien ayuda a otra persona a que sea capaz de conseguir

sus propios resultados en conexion con el equipo al que pertenece”.®

2.3.2 Tipos y Aplicaciones de Coaching

Existen muchos tipos de Coaching dependiendo del area de aplicacion, pero los
mas reconocidos son:

A. Coaching Personal

Es el Coaching de habilidades a nivel personal, combindndose proyectos de
vida, misién, objetivos y apoyo durante las fases de cambio. Se intercambian
ideas, planes y estrategias.

B. Coaching Ejecutivo

Emplea programas para el desarrollo del liderazgo, como habilidades de
direccién, desempefio personal, desarrollo profesional y planes de sucesion.

C. Coaching Empresarial

Se sugiere para los propietarios de la empresa y/o sus equipos. Incluyen
temas: administracion del tiempo, productividad, comunicacién, participacion
de mercado y satisfaccion al cliente.

29 Pagina Web: www.certifiedcoach.org (2009)

%0 Pagina Web: www.coachfederation.org (2009)

81 Payeras Joan, Coaching y Liderazgo Para Directivos Interesados en Incrementar sus Resultados,
México, Ed. Diaz de Santos, 2004, p. 2
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El Coaching ha llegado a ser considerado como una herramienta para alcanzar un
equilibrio personal, puesto que al darse el tiempo para ubicar y esquematizar las
prioridades, se consigue una coherencia y orden de los planes, recursos, creatividad
y potencial personal, para llevarlo a la practica de una manera constante y objetiva.

Para lograr éste desafio, la ayuda del rol que desempefa el coach son importantes.
Algunas aplicaciones mas especificas del Coaching son:

A. Liderar Equipos

Detecta las barreras y resistencias mas frecuentes de los miembros de un
equipo, incluyendo las correspondientes al jefe o lider, que obstaculizan el
cumplimiento de objetivos, logrando el maximo rendimiento en el trabajo.

B. Conocer la Organizacion

Ayuda a concentrarse en la informacién de la empresa de una forma objetiva
y no dejarse guiar por percepciones personales, ya que pueden ser factor
influyente para una toma de decisiones inadecuada.

C. Analizar Objetivamente las Promociones

Para los niveles gerenciales, no se debe llevar a cabo una accion sistematica
en relacién a promociones internas. Por lo tanto, la intervencién de un coach
externo facilitard una visién objetiva e integral en la toma de decisiones en
este aspecto.

D. Ayudar a descubrir y optimizar aspectos organizacionales como:
a. Manejo de diversas técnicas de comunicacion
b. Proceso de retroalimentacion

Delegacion eficaz de planes y funciones

Identificacion del personal con los valores de la organizacion

Relaciones con clientes y proveedores

-~ 0 o o

Analiza las opciones hacia un cambio cultural

Clarificar estrategias existentes y proponer novedades

> @

Concientizar y potencializar las competencias administrativas



Capitulo 3
Clima Organizacional

"El hombre comun exige a los demas,
el hombre excepcional se exige a si mismo"

Marco Aurelio
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Capitulo 3 Clima Organizacional

Las organizaciones se enfrentan a constantes cambios de tipo politico, econémico,
social y cultural, por lo que la necesidad de contar con nuevos procedimientos y
esquemas cobra vital importancia para el éxito de las mismas.

Una organizacion esta compuesta por los recursos tangibles, como la materia prima
necesaria para su actividad, y por los recursos intangibles, como la satisfaccion
laboral y personal, que también contribuyen a alcanzar sus metas.

Con el nacimiento en los sesentas del concepto de Desarrollo Organizacién, surge
el interés por ampliar el conocimiento y analisis de lo que hoy conocemos como
“Clima Organizacional”, partiendo de un enfoque “reduccionista” hacia uno
“globalizado”, es decir de lo particular (persona) hacia lo general (organizacion).

La “Teoria General de Sistemas” propuesta por von Bertalanffy (1984), muestra
la relacion que existe entre el sistema y el ambiente, iniciando una de las primeras
corrientes en considerar la posibilidad de implementar cambios internos para dar
mas importancia a cémo el trabajador se siente, se desenvuelve y se adapta en su
medio laboral.

Desde entonces, han aparecido otros autores que han hecho estudios, diagndsticos
y propuestas encaminados a elevar el grado de satisfaccion de las personas, con lo
que se logra reducir el ausentismo y la rotacion laboral, se fomenta la identificacién
con los valores y objetivos de la empresa, y se eleva la realizacion personal, lo cual
tiene un impacto positivo en la eficiencia de su trabajo.

Contando con una visién general de la importancia que tiene el ambiente en donde
se desarrolla el ser humano en el aspecto laboral, es preciso entender el significado
del término Clima Organizacional, por o que a continuacion se presentan algunas
definiciones.

3.1 Concepto

La palabra “clima” es mas reconocida cuando se refiere al conjunto de condiciones
geogréaficas o atmosféricas que caracterizan una determinada regién o ambiente,
pero también se utiliza para referirse a las circunstancias o eventos que rodean e
influyen a nivel personal o grupal.

El Clima en relacion al ambito organizacional, se refiere al ambiente positivo o
negativo que una persona o unidad de trabajo percibe en relacién al entorno laboral
donde se desenvuelve.

Dario Rodriguez presenta el concepto como:

“Un conjunto de apreciaciones que los miembros de la organizacién tienen de
su experiencia en y con el sistema organizacional. Estas apreciaciones
constituyen una afirmacion evaluativa, una explicacion valorativa de la

experiencia organizacional de los miembros del sistema”.*?

32 Rodriguez M. Dario, Diagndstico Organizacional, México, Ed. Alfa Omega, 2005, p. 161
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Alexis P. Goncalves (1997) Vice Presidente para Latino América de Gestion de la
Calidad del Citibank, define el clima organizacional como:

“Un fenbmeno que media entre los factores del sistema organizacional y las
tendencias motivacionales que se traducen en un comportamiento que tiene
consecuencias sobre la organizacion, tales como productividad, satisfaccion,
rotacion, etc.” *

Idalverto Chiavenato, en su libro “Administracion de Recursos Humanos” lo
describe como:

“Ambiente interno existente entre los miembros de la organizacion y esta

intimamente relacionado con el grado de motivacién de sus participantes”.®*

Sergio Hernandez en su libro “Administracion”, hace notar las ventajas de contar
con un éptimo Clima Organizacional:

“Un clima laboral favorable es vital para el éxito del programa, en el cual las
personas, sin importar su posicion en la organizacion, proporcionen la

informacién adecuada que les permita tomar decisiones crecientemente

complejas”.®

De acuerdo con Gary Dessler, hay tres factores determinantes que directamente
influyen en el Clima Organizacional, los cuales son:

e Situacion Externa
e Estructura Organizacional y
e El Comportamiento del Lider.

El cuadro siguiente describe con mas detalle estos factores y explica algunos de los
elementos que los componen.

%3 Pagina Web: www.educadormarista.com (2009)

% Chiavenato Idalberto, Administracion de Recursos Humanos, México, Ed. McGraw Hill, 2007

% Hernandez y Rodriguez Sergio, Administracion y Pensamiento: Proceso, Estrategia y Vanguardia,
México, McGraw Hill, 2006, p. 162




Cuadro 9

Situacién del Clima en una Organizacién (Dessler)

Situacioén del Clima en una Organizacién

Situacion Externa

Incertidumbre
Complejidad
Diversidad

Cambios Repentinos

Estructura
Organizacional

Division del Trabajo
Especializacion
Coordinacion

Delegacion de Funciones

Comportamiento
del Lider

Tipo de Mentalidad
Posicionamiento

Estilo Adoptado
Caracteristicas del Lider

Clima
Organizacional

Individuo
y Grupo

Motivacion
Comportamiento

Toma de Decisiones
Satisfaccion

Solucion de Problemas

3.2 Alcance del Clima Organizacional
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Cuando una compafiia estd consciente de la importancia que tiene mantener un
clima organizacional favorable, no duda en realizar los estudios, diagnosticos y
analisis necesarios para detectar puntos que ayuden a mantener o mejorar dicho
clima, o por el contrario, atacar los elementos que se consideren perjudiciales.

Con una adecuada investigacion del clima organizacional, se detecta informacion

valiosa, como:

o Factores que afectan internamente a la empresa

e Tipo de relacién entre los miembros
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¢ Influencia que ejerce algin miembro especifico

e Percepcion general de sueldos y prestaciones

e Fuentesy flujo de informacién

e Impacto de los programas implementados por Recursos Humanos

e Orgullo y pertenencia hacia la empresa

o Necesidad de establecer ciertas medidas preventivas y/o correctivas

Cuando el dirigente cuenta con informacién valida, objetiva y actual de su empresa,
asi como sus fuerzas y debilidades, estd en una mejor posicion de emprender
proyectos y programas con altas posibilidades de éxito.

El convencimiento y la disponibilidad de los directivos son esenciales para la
aplicacion del estudio de Clima Organizacional, asi como la cooperacion, el tiempo y
los recursos de una gran parte del personal. Es conveniente informar de los
beneficios a las personas involucradas en el estudio.

3.3 Tipos de Clima Organizacional

Existen diversas teorias que tipifican los esquemas que pueden presentarse en una
organizacién en cuanto al clima organizacional. Rensis Likert (1961-1967)
desarroll6 una evaluacion con una vision integral considerando las variables que
establecen un determinado tipo de clima.*®

Cuadro 10 Tipos de Clima Organizacional (Likert)
. Tipo de Clima
Variables po de Ll
Organizacional
Causales Autoritario
Intervinientes Paternalista
Finales Consultivo
Percepcion Participativo

El contenido de cada una de éstas variables influyentes es:

A. Variables Causales
Se refieren a la estructura de la organizaciéon, su administracion, las reglas y
normas, la toma de decisiones, etc.

B. Variables Intervinientes
Estas incluyen las motivaciones, las actitudes y la comunicacion.

C. Variables Finales
Son dependientes de las anteriores y se relacionan con la productividad, las
ganancias y las pérdidas financieras.

% Rodriguez. M. Dario, Idem, p. 164
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D. Variables de Percepcion
Es la percepcién de los miembros de la organizacion y tienen influencia
directa sobre las tres variables descritas con anterioridad.

La percepcién del personal resulta ser el tema central, ya que es lo que daré validez
al tipo de clima existente.

Ahora bien, partiendo de las variables anteriormente sefialadas, Likert tipifica cuatro
tipos de sistemas organizacionales:

Sistema | Autoritario

La caracteristica principal es la desconfianza. Las decisiones siguen una
linea burocrética y centralizada. Se percibe temor e inseguridad en la
mayoria de los empleados.

Sistema |l Paternalista

Las decisiones son tomadas de una forma centralizada aunque en algunas
ocasiones se delegan ciertas funciones. Los subordinados tienen algunas
facilidades y se basan en relaciones de confianza. El clima parece ser muy
estable y las necesidades estan cubiertas, siempre y cuando no se acerquen
al limite preestablecido.

Sistema lll Consultivo

En éste sistema existe un alto grado de descentralizacién en las decisiones y
control. Se vive un clima de confianza y existe un alto grado de
responsabilidad y compromiso hacia la empresa.

Sistema IV  Participativo

El esquema es descentralizado en la toma de decisiones. La comunicacion
se da tanto vertical como horizontalmente generando participacion grupal. El
clima es de un algo grado de confianza, compromiso y con una relacion sana
y funcional de los diferentes niveles jerarquicos.

El modelo de R. Likert ha sido de una gran influencia para estudios posteriores de
varios autores, pero es en el area practica donde se ha visto que se ha aplicado en
diferentes corporaciones.

3.4 Metodologia de la Medicion del Clima Organizacional

Diversos investigadores han querido estandarizar los factores de mayor importancia
para la aplicacién del estudio, logrando con esto un mejoramiento sustancial en las
areas que asi lo requieran.

El cuadro siguiente relne los trabajos de cuatro autores en relacién a los factores
que cada uno considerd importantes para incluir en sus estudios acerca del Clima
Organizacional.

En adicién, se han incorporado los dos estudios del presente trabajo, el primero
realizado en 1985 por la autora, y el segundo realizado en el 2006 por la compafiia
“Great Place to Work”. Ambos estudios se explican en el siguiente capitulo.
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Cuadro 11 Factores Importantes para el Estudio del Clima Organizacional
T Carlos g
Keith Davis thwln Y Rensis Likert Eduardo Cresl Pieeie | SHmile (e
Stringer z Work (RUE)
Méndez
Calidad de Procesos de Liderazao Conduccion de Liderazao
liderazgo liderazgo g la vision 9
Gracjo de Apoyo Cooperacion Autonomia
confianza
Comunicacion . Comunicacion
L Accesibilidad,
ascendente y Comunicacion T formal e
Coordinacion .
descendente informal
Sentimiento de
realizar un
trabajo util
Responsabilidad | Responsabilidad TOT“.a de To_m_a de Confiabilidad Grado q‘.e
decisiones decisiones responsabilidad
Recompensas Fuerzas R, Reconocimiento Recom_pen_sgsy
: Recompensas L Motivacion L motivacion
justas motivacionales Compensacion T
Reconocimiento
presiones Conflictos Presion Laboral
laborales
Apoyo
Oportunidades Fijacion de profesional
metas Igualdad
Imparcialidad
Conroles N.O rmas Control Control
razonables Riesgos
Estructura y Estructura Objetivo Informacion conocimiento
burocracia de la estructura
Compromiso del Identidad Honestidad valores
empleado Valores
R Procesos de - Grado de
Participacion . Colaboracion S
Interaccion participacion
Ambiente
. estimulante Relaciones
L Relaciones : .
Participacion Calor Humano Vida personal | interpersonales
Interpersonales :
Sentido de | Apoyo personal
familia
Orgullo del
Participacion equipo Orgullo de la
Orgullo de la empresa
empresa

A continuacion se presenta una descripcion de la metodologia de cada estudio:

Keith Davis

Sefiala que los elementos combinados y llevados a la practica oportunamente,
haran que el empleado perciba el interés de la organizacién hacia sus necesidades
y problemas personales, o sea el reconocimiento individual en un clima agradable

de trabajo.
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Litwin y Stringer

Estos autores aplicaron una encuesta incorporando los nueve elementos sefialados
en el cuadro, llegando a la conclusion de que: “Variando el estilo de liderazgo, se
pueden crear climas distintos, cada uno con consecuencias especificas para la

motivacion, el rendimiento y la satisfaccion con el empleo”.*’

Rensis Likert

Psicélogo norteamericano nacido en 1903 fue y continla siendo famoso por sus
teorias administrativas. Elabor6é una encuesta con los siete elementos sefalados, y
ésta aportacion fue el método destinado a medir aptitudes.

Carlos Eduardo Méndez Alvarez

Catedratico de la Facultad de Administracion de la Universidad del Rosario,
Colombia. En el afio de 1980 desarroll6 un instrumento para medir el clima
organizacional en una empresa colombiana, haciendo un analisis de los siete
elementos que considera de con mayor relevancia. El estudio ha sido implementado
en diferentes compafias con mucho éxito.

Great Place to Work

Institute México, es una empresa de investigacion y consultoria gerencial con
oficinas centrales en Estados Unidos y afiliadas alrededor del mundo. En México,
desde el afio 2003, ha realizado estudios en las empresas con la finalidad de
transformarlas en un gran lugar de trabajo. La mision del instituto es “que el
esfuerzo conduzca a mejorar la calidad de la vida laboral de los colaboradores y el

resultado econémico de la organizacién”.*®

3.5  Un Caso de Exito

Una vez seleccionado el modelo que se considere que cumple los requerimientos de
cada organizacion, se procede a aplicar las encuestas, se tabulan los resultados, se
grafica y se analiza cada factor como un elemento independiente, se integra con los
demds y se obtiene una visién general de la situacion de la empresa.

La compafiia “Champion International”, lider en la fabricacion de papel, representa
un ejemplo de los cambios que un estudio de clima organizacional propuso y los
resultados que obtuvo al implementar dichas acciones.

Algunos de los cambios clave llevados a cabo:
A. Redisefio de empleos para 7,500 de los 24,000 empleados
B. Cambio de estructura de administracion jerarquica a una basada en equipos

C. Creacion de grupos de apoyo funcionales, reestructurados horizontalmente
para apoyar los procesos de negocios

%" Dessler Gary, Organizacion y Administracion Enfoque Situacional, México, Ed. Prentice Hall, 1979,
p. 187
3 Pagina Web: www.greatplacetowork.com (2009)
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Participacién de los empleados y cercania laboral con los directivos y los
clientes, para mejorar la calidad del producto y el servicio

Involucramiento del empleado en el proceso de contratacion, en la
evaluacion del desempefio de sus compafieros y en las decisiones de
promocion

Inversibn en capacitacion para mejorar el conocimiento del negocio,
habilidades técnicas, solucion de problemas, trabajo en equipo y cultura en
general.

Introduccién de pagos y reparto de utilidades basados en el desempefio.

Implementacién de un nuevo enfoque de cooperacion con el sindicato, lo que
produjo mas acuerdos y menos conflictos

Algunos de los resultados después de llevar a cabo las acciones descritas:

La compafia ascendido en la lista de las compafias mas admiradas en
“Fortune” durante 6 afios consecutivos

Se redujeron los costos administrativos
La produccién de las fabricas aument6 32 por ciento

La productividad aumentd 47 por ciento

El 19 de Junio del 2000, la compaifiia International Papel Co. adquiri6 a Champion
International y actualmente en conjunto cuentan con mas de 83,000 empleados.*

Gracias a un excelente trabajo para integrar las diferentes culturas de ambas
organizaciones, la fusion resultd ser un éxito total, porque actualmente el grupo es
considerado como el lider mundial en produccion y comercializacién de papel. Esta
clase de organizaciones son exitosas pues no temen a la innovacion y a los cambios
organizacionales.

%9 Péagina Web: www.internationalpaper.com (2009)




Capitulo 4
Caso Practico

"Si tengo fe en que soy capaz de realizar tal obra,

adquiriré en consecuencia la capacidad de realizarla,

aln si no poseia esa capacidad al comenzar.

Esto significa que la proyeccion optimista de nuestras posibilidades,
aumenta dramaticamente a las mencionada posibilidades y capacidades”

Mahatma Gandhi
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Capitulo 4 Caso Practico

En la primera parte de la presentacién de este Caso Préactico, se muestran los
hallazgos del estudio realizado en 1985, sin embargo debido al tiempo transcurrido
resulta innecesario presentar las conclusiones respectivas.

Posteriormente se hace referencia al segundo estudio llevado a cabo en el 2006,
mostrando un andlisis de la informacién obtenida, la cual sirve de base para el
planteamiento de las acciones de mejora sugeridas.

Teniendo disponibles los resultados de ambos estudios, se presenta la oportunidad
para la institucién de verificar lo que sucedié durante el periodo comprendido entre
ellos. Concretamente se puede observar lo que cambié positivamente o cambio
negativamente, y qué fue lo que se mantuvo igual.

En otras palabras, nos indica que puntos se han mantenido débiles en todo este
tiempo, y de los cuales muy probablemente la institucion no esta consciente 0 no
considera que debe superarlos para mejorar su Clima Organizacional.

4.1 Estudio de Clima Organizacional 1985

4.1.1 Objetivo, Contenido y Estructura del Cuestionario

El objetivo que persiguiod la aplicacion del cuestionario, fue conocer la opinion del
personal y de los elementos que conformaban el Clima Organizacional en ese
momento, para poder determinar su tipo e impacto en la institucion.

Antes de la realizacion definitiva de la encuesta, se aplicd un cuestionario piloto a un
pequefio grupo de personas con la finalidad de verificar la validez, operatividad y
veracidad® del mismo, lo cual nos dio la oportunidad de realizar cambios antes de la
aplicacion en la muestra general.

El contenido y estructura del cuestionario final fue la siguiente:

Los “Datos de referencia” se encontraban al inicio para obtener una idea general
del personal encuestado. Esta informacién contenia datos como nombre (opcional),
antigiiedad, departamento y grado jerarquico.

Posteriormente, el cuestionario contenia seis dimensiones o temas generales
conformados por ochenta preguntas en total, de las cuales cincuenta y nueve fueron
cerradas y veintiuno abiertas.

Las preguntas cerradas son aquellas en las que el informante eligié una respuesta
entre las alternativas presentadas, por el contrario las abiertas son en las que se les
dio la oportunidad de externar su opinién de una forma mas amplia.

9" Un cuestionario es valido cuando efectivamente recopila los datos necesarios para la

investigacion; es veraz cuando cualquier investigador que lo aplique obtiene los mismos
resultados y es operativo cuando su vocabulario se entiende exactamente con el
significado que el disefiador del cuestionario trata de comunicar.
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A continuacion se muestran algunas areas del estudio del Clima Organizacional y su
descripciodn, a las cuales de aqui en adelante se identificaran como dimensiones:

Dimension | Comunicacion Estructural o General

Toda organizacién tiene definidos ciertos objetivos, politicas y estructura que
norman su funcionamiento interno. La importancia de éste tema radica en que si el
personal no posee suficiente informacién acerca de la estructura de la organizacion,
o la difusibn de ésta es deficiente, pueden surgir opiniones, dudas o actitudes
negativas que se veran reflejadas en su actividad.

Dimensién Il Comunicacién Formal

Este tipo de comunicacion se lleva a cabo diariamente, ya que se ve reflejada en los
medios y canales de comunicacion. Esta informacion trata los temas que el personal
debe conocer para llevar a cabo el objetivo institucional.

Dimension Il Comunicacioén Informal

Es imprescindible evitar que comunicados formales se lleven a cabo de una forma
informal y que la existencia de ésta ultima refuerce en el personal su integracion y
reforzamiento del sentido de pertenencia, en lugar de que sea un aspecto
perjudicial.

Dimensién IV Liderazgo

Este tema destaca la importancia de las lineas de mando y la manera en que cada
director, jefe o supervisor aplica su estilo de liderazgo para ayudar a crear un
ambiente sano que ayude a incrementar la productividad de la institucion.

Dimensién V Relaciones Grupales

Las Relaciones Grupales influyen considerablemente en el tipo de ambiente que
prevalece en la institucion. De ellas depende, en gran medida el bienestar moral y
laboral de los empleados.

Dimensién VI Motivacién

Este tema incluye aspectos como sueldos, prestaciones, capacitacién, y otros
relacionados directamente con el factor humano.

Por Gltimo se analiza la percepcion del empleado en cuanto a la imagen externa de
la organizacion. El objetivo de la pregunta es conocer el grado de orgullo que tiene
el personal de trabajar en la misma.

El cuestionario final qued6 como sigue:



PRESENTACION

EL PRESENTE CUESTIONARIO FORMA PARTE DE UN TRABAJO DE SEMINARLO DE INVESTILGACION
TITULADO: "IMPORTANCIA DE LA INVESTIGACION DEL CLIMA ORGANIZACIONAL DENTRO DE -
UNA ORGANIZACION"; CASC PRACTICO EN UNA INSTITUCION DE EDUCACION MEDIA-SUPERIOR,
Y SUPERIOR, CUYO OBJETIVO ES EL DETECTAR MEDIANTE SUS RESPUESTAS, LAS DIVERSAS -~
SITUACIONES EN LAS QUE USTED DE UNA FORMA U OTRA PARTICIPA, POR LO QUE LA INFOR-
MACION QUE SE RECABE SERA DE GRAN IMPORTANCIA PARA DESCUBRIR SINTOMAS TANTO POSL
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CONTADURIA Y ADMINISTRACIOR,

NOTA: LA INFORMACION ARRCOJADA FOR CADA UNO DE LOS CUESTIONARIOS, SERA CONSIDERADA
ESTRICTAMENTE CONFIDENCIAL.
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UNIVERSIDAD

DATOS DE REFERENCIA:

PUESTO ACTUAL:

LA SALLE

A.C.

DIRECCION O DEPTO.

ANTIGUEDAD EN ULSA:

EDAD:

ESTADO CIVIL:

TEMA 1

COMUNICACION ESTRUCTURAL O GENERAL:

1.1 HAY OBJETIVOS?
GENERALES
DEPARTAMENTALES

1.2 HAY POLITICAS?
GENERALES
DEPARTAMENTALES

1.3 HAY UNA ESTRUCTURA DEFINIDA
EN LA INSTITUCILON?

1.4 CONOCE EL ORGANIGRAMA?
GENERAL
DEPARTAMENTAL

TEMA I1
COMUNICACION FORMAL

2.1 HAY JUNTAS DE...?
DIRECCION
JEFATURAS
OTRO3 NIVELES

NO HAY

SI PERO LOS

DESCONDZCO

SE ESTAN DANDO LOS CONOZCO
A CONOCER Y SE APLICAN

NUNCA

MUY POCO

PERIODICAMENTE SIEMPRE NO LO SE

0S



L 2

2.3

SE LLEGAN A TOMAR DECISIONES
IMPORTANTES O A ENCONTRAR SO
LUCIONES EN ESTAS JUNTAS?

SE USAN ADECUADAMENTE..,?
LOS TELEFONOS

LAS CARTAS

LOS AVISOS

LOS TABLEROS O PIZARRONES
OTROS:

..*2

NUNCA MUY POCO PERIODICAMENTE SIEMPRE NO LO SE

I I I | J

SABE CUANDO, COMO, CON QUIEN , -
Y DONDE DIRIGIRSE FARA CUALQUIER
ASUNTO DE TRABAJO?

CUANDO
COMO

CON QUIEN
DONDE

(CUAL ES SU OPINION ACERCA DE LA COMUNICACION FORMAL TANTO EN SU DEPARTAMENTO COMC EN LA

INSTITUCION EN GENERAL?

TEMA III
COMUNICACION INFORMAL:

3sl

HAY AMBIENTE DE RUMORES?
EN GENERAL

EN OTROS DEPARTAMENTOS
ENTRE CIEETAS PERSCONAS.

NUNCA MUY POCO ALGUNAS VECES SIEMPRE

TS



3.3

3.4

HAY COMPARERISMO?

EN GENERAL

EN OTROS DEPARTAMENTOS

EN SU DEPARTAMENTO

LSE FORMAN GRUPOS DE TRABAJO?

LEXISTE RESPETO HACIA LOS MIEM-
BROS?

HAY GRUPOS DE AMIGOS?
EN GENERAL

EN OTROS DEPARTAMENTOS
EN SU DEPARTAMENTO

SE HACEN ALGUNOS COMUNICADQS IN=-
FORMALES DEBIENDO SER FORMALES?

EN GENERAL
EN OTROS DEPARTAMENTOS
EN SU DEPARTAMENTO

PARA QUE SE USA LA COMUNICACION -
INFORMAL?

PARA HACER "GRILLA"
PARA CONSTRUIR
PARA INTEGRAR
PARA INFORMAR

(EN QUE ASPECT0S PREDOMINA LA COMUNICACION INFORMAL Y POR QUE?

NUNCA MUY POCO ALGUNAS VECES SIEMPRE

#3

[Ac]
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TEMA IV
LIDERAZGD:

4.1

4.2

4.3

4.4

4.5

4.6

NO POCO SI

CONOCE LOS CANALES DE AUTORIDAD?
SON RESPETADOS?

LOS JEFES SABEN SUS OBJETIVOS?
LOS COMUNICAN?

UD. PARTICIPA EN ELLOS?

LAS DECISIONES SON TOMADAS POR: NO EN ALGUNAS OCASIONES SI
LOS JEFES RESPECTIVOS
LOS QUE NO SON JEFES

SE TOMAN SOBRE LA MARCHA

HAY PARTICIPACION EN LA TOMA DE DE-
CISIONES?

¢ QUE CARACTERISTICAS CREE QUE DEBE TEWER UN BUEN JEFE?

LQUE PERSONA CUENTA CON MAYOR SIMPATIA EN LA INSTITUCION Y POR QUE?

{EN SU DEPARTAMENTD?

JQUIEN ES LA PERSONA (O EN SU CASO, QUE PUESTO) TIENE MAS INFLUENCIA EN LAS DECISIO-
NES GENERALES? NO IMPORTA AUTORIDAD.

€S



¢QUE COMENTARIO PUEDE HACER ACERCA DE LA AUTORIDAD Y LIDERAZGO DENTRO DE LA INSTITUCION?

TEMA V
RELACIONES GRUPALES
AMISTOSA FRIA (SOLO TRABAJO}

5.1 COMO CONSIDERA LA RELACION ENTRE
LAS PERSONAS...?

DE TODA LA INSTITUCION
DE SU DEPARTAMENTO
¢(CREE USTED QUE ES UN BUEN AMBIENTE EL QUE EXISTE EN LA UNIVERSIDAD? SI( ) NO( ) (POR QUE?

¢{HAY GRUPOS QUE CONSIDERA BIEN INTEGRADOS? SI( ) NO( ). EN CUALQUIER CASO,;PODRIA CITAR -

AL5ms TIRgLas DEPTO. 0 DIRECCION ¢POR QUE?

{CONSIDERA QUE HAY UNA COMPETENCIA SANA ENTRE ESOS GRUPOS? SI( ) NO( ) (POR QUE?

(LE GUSTARTA QUE TODOS LOS EMPLEADOS DE LA UNIVERSIDAD FORMARAN UN SOLO GRUPC BIEN'INTEGRA
DO? SI( ) NO( ) ;POR QUE?

o

S
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SI ESTUVIERA EN SUS MANDS LA DECISION DE INTEGRAR A TODO EL PERSONAL... jQUE PASOS DARIA?

5.2 LA UNIVERSIDAD LA SALLE Y SATULSA TIENEN RELACIONES:
CONVENLIENTES ( ) ~ INCONVENIENTES ( ) MUY CONFLICTIVAS ( )

5.3 FODRIA DAR UNA OPINION GENERAL ACERCA DE SATULSA CONSIDERANDO LA RELACION QUE LLEVA -
USTED CON EL MISMO? (PROS Y CONTRAS).

TEMA VI
MOTIVACION:

6.1 YQUE OPINA DE LAS PRESTACIONES QUE LE OFRECE LA UNIVERSIDAD?

6.2 JQUE PRESTACIONES LE PROPORCIONAN UN BENEFICIO Y CUALES NO? (LAS DE MAYOR IMPORTANCIA)
BENEFICIO SIN BENEFICIO

({QUE PODRIA SUGERIR AL RESFECTO? .

6.3 {CONSIDERA QUE HAY JUSTICIA EN:...?

TODA LA INSTITUCION? SI( ) No( )
EN SU DEPARTAMENTO? SI( ) No( )
CON SU JEFE DIRECTO? SI( ) wNo( )

GS
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6.4 CONSIDERA QUE SE DA MAS IMPORTANCIA A:...?7

LAS FERSONAS ()
- LOS RESULTADOS ()
4POR QUE?

6.5 (QUE ES LO QUE MAS LE GUSTA DE LA UNIVERSIDAD? FAVOR DE MARCAR POR ORDEN DE IMPORTANCIA

SU SUELDO )
SU AMBIENTE {3
SUS PRESTACIONES { X .
SUS SISTEMAS OPERATIVOS {)
OTRO S: €
&

6.6 (QUE PIENSA DE LOS CAMBIOS QUE SE HAN DADO EN LA INSTITUCION (DE PERSONAL, POLITICAS, _
PROCEDIMIENTOS, ETC.)?

6.7 LQUE ASPECTOS DE MOTIVACION SIENTE QUE HACEN FALTA?

6.8 {QUE IMAGEN SIENTE QUE TENGA LA UNIVERSIDAD EN GENERAL?
EXCELENTE ( ) BUENO ( ) REGULAR ( ) MALO ( )
' ;POR QUE?

6.9 JCOMO SE PODRIA MEJORAR DICHA IMAGEN?

6.10 ;QUE ASPECTOS PODRIA CITAR PARA EL MEJOR FUNCIONAMIENTO DE LA INSTITUCION Y LE LOS EM
PLEADOS PARA EL LOGRO DE LCS OBJETIVOS INDIVIDUALES Y GENERALES?

AGRADECEMOS NUEVAMENTE SU COOCPERACION.

98
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4.1.2 Obtenciéon de la Muestra

La institucion contaba con personal docente, administrativo y de servicio, sin
embargo la encuesta fue dirigida a éstos dos Ultimos estratos debido a que no todo
el personal docente trabajaba tiempo completo en la institucion, ademas de que
tenia una alta rotacion debido a la naturaleza de su labor. Del total de 500
empleados se aplico al 10%, grupo que se consideré una muestra representativa de
las caracteristicas generales.

4.1.3 Seleccion de Dependencias y Aplicaciéon del Cuestionario

La seleccion de las dependencias se realizd al azar con la colaboracién de una
persona ajena al proyecto para manejarlo con transparencia. La determinacién del
namero de personas de cada departamento, fue proporcional a su tamafio. Para la
aplicacién del cuestionario, se llevé a cabo una platica previa con los directores o
jefes de las &reas seleccionadas para informarles e involucrarlos en el proyecto, con
el fin de obtener su autorizacién y colaboracion.

4.1.4 Tabulacién y Analisis

Las preguntas “cerradas” se tabularon y sus resultados se reflejaron directamente
en gréaficas para ser analizados con mayor claridad. Para las “abiertas” se agruparon
objetivamente las respuestas similares, para poder esquematizar su resultado.



4.1.5 Gréaficas de Resultados

Datos Generales

Antigliedad
Departamentos
Grado Jerarquico

Dimensién | Comunicacion Estructural o General

Objetivos

Politicas
Organigrama
Estructura definida

Dimensién Il Comunicacion Formal

Existencia de juntas
Toma de decisiones en las juntas
Uso adecuado de los medios de comunicacion

Conocimiento del canal apropiado de comunicacion

Opinidn de la comunicacion formal
Dimension Il Comunicacioén Informal

Existencia de ambiente de rumores
Comparierismo

Grupos de trabajo y respeto entre sus miembros

Grupos de amigos

Comunicados informales que deben ser formales

Uso de la comunicacion informal
Dimension IV Liderazgo

Canales de autoridad

Objetivos departamentales

Toma de decisiones

Influencia en las decisiones generales

Dimension V Relaciones Grupales

Relacion entre las personas
Relacion con el sindicato

Dimensién VI Motivacion

Opinidn de las prestaciones

Prestaciones con mayor beneficio

Percepcion de la justicia en diferentes ambitos
Importancia de personas vs organizacion
Apreciacion de la imagen hacia el exterior
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63
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Datos Generales

En las primeras gréficas se muestra la antigliedad, los departamentos y el grado
jerarquico al cual pertenecian las personas a las que se les aplicé el cuestionario.

Con respecto a la antigiiedad, el 64% tenian menos de cinco afios laborando en la
Institucion, por lo que era un punto que se esperaba mejorar para tener una rotaciéon
menor de personal.

Antigliedad

& Menorab afios
“Deb5 al0afos

~ Mayora 10 afios

En cuanto a los departamentos escogidos, se realiz6 proporcionalmente al nimero
de personas que los componian. En el caso de mantenimiento existia una mayor
cantidad de personal, por lo tanto se aplicaron mas encuestas en éste sector.

Departamentos

Biblioteca I 109,

10%

Centro de Computo
Contabilidad
Inf.y Promocién

2%

6%

Ingenieria 8%

Mantenimiento 20%

8%

Posgrado

Presupuesto 10%

Recursos Humanos 12%

Servicios Escolares 12%

2%

Tesoreria




El grado jerarquico fue totalmente aleatorio.

Coordinacién

L
Direccion ﬁ 6%
Mantenimiento ﬁ 14%
Secretarial ﬁ 16%

Supervision i 2%

Grado Jerarquico

Asistente i 4%

6%

Dimension |

Comunicacién Estructural o General

Conocimiento de Objetivos, Politicas, Estructura

60

Dentro del primer tema tratado en el cuestionario, se encontré que el porcentaje de
conocimiento de objetivos, politicas, estructura de la institucién, asi como del

organigrama, se consideraba bajo tanto en el &rea general como departamental.

Ademas, el porcentaje del personal que opinaba que no existian o habia un
desconocimiento de ellos era importante, siendo que era indispensable la méaxima
comprension de estos puntos para llegar al logro de objetivos.

Losconozcoy se aplican

Si, pero los desconozco

Se estandando a conocer

No hay

Abstenciones

¢Hay Objetivos?

48%

56%

18%

2%

1

6%

32%

|| :

6%

2%

g |

2%

HEC |

8% H Generales
H Departamentales




¢Hay Politicas?

. 32%
Las conozcoy se aplican

40%

. 26%
Si, pero las desconozco
14%

22%

Se estan dando a conocer .

14%
No hay
16%
. 6%
Abstenciones
4% H Generales
\_ H Departamentales )

p
¢Conoce el Organigrama?
i 54%
Loconozcoyseaplica
I
. [ A
Siperolo desconozco E===== o
12%
Se estddando a conocer
No hay
Abstenciones
EGeneral
_ EDepartamental
e . N
¢Hay una Estructura Definida?
Sipero la desconozco - 10%
Se estadando a conocer - 12%

20%

No hay

Abstenciones 8%
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Dimensién Il Comunicacién Formal

Realizacion de Juntas

El 70% del personal entrevistado opind que siempre o periédicamente se realizaban
juntas sobretodo en el area directiva y de jefaturas, sin embargo el 38% opin6é que
muy pocas veces sucedia esta situacion en otros niveles jerarquicos.

;Hay juntasde ... ?

i E——
Siempre B 12%

— 10%

L —————————— W}l
Peribdicamente il 55%

e 26%

Muy poco e 15,

d 38%

Nunca

Nolo sé
_—-20%

@ Direccion
@ Jefaturas
W Otros Niveles

Abstenciones

El 48% de las contestaciones opind que siempre se tomaban decisiones importantes
en dichas juntas, lo que significaba un punto favorable.

;Se toman decisiones en las juntas?

Nunca

Abstenciones
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Canales y Medios de Comunicacion

En cuanto a los medios internos de comunicacién, un porcentaje alto (del 50 al 62%)
sefial6 que siempre era adecuado su uso. En cuanto al canal apropiado de
comunicacion, del 72 al 80% opind que era de su conocimiento, esto se referia al
lugar y persona a la cual tenian que acudir para expresar sus inquietudes.

Medios de Comunicacion
¢ Se usan adecuadamente?

-_— T

Siempre —.——_—_ @5 6w

Periédicamente ! S0

Muy poco

Nunca cu 5,

Nolo sé £ 5 .
@ Teléfono
2% H Cartas
: o 2% )
Abstenciones H 2 H Avisos
H Tableros Y,

Canales de Comunicacion
¢Conoce el apropiado?

Siempre

Periodicamente

Muy poco ==5,2"
Nunca

Nolo sé 508

M ¢ Cuando?
4% H ;,Cémo?
Abstenciones Ezoji% i ¢ Con quién?
2% ® ¢ En donde?

Opinién de la Comunicacién Formal

El 48% del personal encuestado percibié que la comunicacion formal no se llevaba a
cabo correctamente y que requeria revision, el 30% sentia que su aplicacion era
correcta y el 12% se mostré neutral ante el modo que se daba dicha comunicacién o
simplemente se abstuvo.
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¢ Cual es su opinion acerca de la
Comunicacion Formal?

u Esoportunay clara
& Necesitarevision
“Nose lleva a cabo
& So6lo enocasiones importante
& No existe

G Abstenciones

Dimension Il Comunicacion Informal

Un alto porcentaje del personal encuestado (del 50% al 62%) opinaba que algunas
veces existia un ambiente de rumores en el &mbito general, en otros departamentos
y entre algunas personas, seguido por la respuesta que siempre existian sobre todo
entre algunas personas, sin que pertenecieran forzosamente a la misma area (26%).

¢ Existe ambiente de rumores?

Siempre
Algunas veces
Muy poco

Nunca

) 4% @ En General
Abstenciones - 16% # En otros departamentos
0

u Entre algunas personas
J/

En el tema de compafierismo, mas del 60% opinaba que si existia tanto en el marco
general como en el departamental, el mismo comportamiento se daba con grupos
de amigos, sobretodo en su departamento.



Siempre

Algunas veces

Muy poco

Nunca

Abstenciones

¢Hay compaiierismo?

lZ%

14%

70%

68%

HEn general
M En otros departamentos

W En su departamento P,

Siempre

Algunas veces

Muy poco

Nunca

Abstenciones

Compaierismo

[, +0%
O |
A

R |
e . 46%
e
I 25%

10%

4%
2%

H ¢ Hay grupos de trabajo?

H ; Hay respeto entre los miembros?)

¢Existen grupos de amigos?

50%
30%
2%
34%
52%
20%

Siempre

Algunas veces

Muy poco

Nunca

Abstenciones

14%
8%
6%

WEn general
H En otros departamentos
uEn su departamento

65
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¢ Se hacen algunos comunicados informales debiendo ser formales?

El personal sefialaba que algunas veces los comunicados formales se daban de
manera informal (del 48 al 52%), sin embargo el porcentaje que le seguia era la
opcién de “muy poco”, esto significaba una percepcion positiva (del 20 al 30%).

¢ Se hacen algunos comunicados
informales debiendo ser formales?

I—10%

Siempre

Algunas veces

Muy poco I

Nunca o 2%

_— 4% HEn general
i [
Abstenciones B 12% H En otros departamentos

M En su departamento

¢Para qué se usala comunicacion informal?

En lo que se refiere al uso de la comunicacién informal, existian dos puntos que no
pertenecian a la funcion misma de este tipo de comunicacion, “para hacer grilla” y
“para informar”, en los cuales la frecuencia mas alta se dio en algunas veces (44% y
58% respectivamente).

¢Paraqué se usala Comunicacion
Informal?

Siempre EE0 10w
sl 18%

44%
Algunas veces — 48%
58%

18%
Muy poco 24%

Nunca o
6%
@ Para hacer "grilla"

8%
] ) H Para construir
Abstenciones E oo

———— 9% W Paraintegrar

H Parainformar Y,

38%
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Lo mismo sucedid6 en dos puntos que representaban un beneficio para esa
comunicacion: “para construir” y “para integrar” (38% y 48% respectivamente), por lo
gue se caia en una neutralidad de uso, 0 sea que en términos generales no se
podia considerar un uso inadecuado, sin embargo era un aspecto que requeria de
un mayor estudio para potencializar.

Dimension IV Liderazgo

Canales de Autoridad

El 88% de los encuestados conocia claramente la autoridad y el 70% pensaba que
eran respetados. En cuanto a los objetivos departamentales, un alto porcentaje
(74%), sentia que los jefes los conocian, 48% pensaba que los comunicaban y un
50% del personal se sentia participe de ellos.

Canales de Autoridad?
88%
Si
Poco
NO ==
E—10%
—
Abstenciones Ea )
= 6% H ¢ Conoce los canales de autoridad?
= H; Son respetados?
e M

Objetivos Departamentales

74%
Si 48%
50%

POCO I, /| () O/,

! 2%
No 10%

—
E—a
I 6%
—
4%
Abstenciones 206 M ; Los jefes saben sus objetivos?
6% ¥ ;Loscomunican?

M ¢ Usted participa en ellos?




68

Toma de Decisiones
Los porcentajes analizados fueron los de mayor frecuencia.

Mientras que el 58% de los encuestados percibian que los jefes respectivos
tomaban las decisiones, el 59% opinaba que en algunas ocasiones se tomaban
sobre la marcha, esto reflejaba que la persona era la indicada, pero no actuaba con
la debida anticipacion.

Las decisiones son tomadas por ...

Si

Enalgunas
ocasiones 0" —

Nopg——

Abstenciones ® Jefe Respectivo
B Se toman sobre la marcha

i Con participacion

La siguiente pregunta consideraba que el Vicerrector tenia una influencia mayor en
la toma de decisiones (34%), seguida por la del Rector (32%) y en un porcentaje
similar quedaban los Directores o Jefes de Departamento.

Influenciaen las decisiones generales
¢Quién tiene mayor influenciaen la toma
de decisiones generales?

& Rector

& Vicerrector
Director o Jefe

& Abstencion
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Dimensién V Relaciones Grupales

En el primer inciso de la pregunta, el 56% opin6 que la relacion del personal en toda
la institucién era amistosa y el 40% que era fria 0 s6lo de trabajo, sin embargo en el
interior de los departamentos el medio amistoso tenia un predominio del 88%.

¢,Como considera la relacion entre las
personas?

[ 6;
Amistosa
88%

»
3
S

Fria, solo trabajo

12%

]
8

Abstenciones

HEn general
\_ H En su departamento )

El 80% del personal consideraba que era conveniente la relacién que la Institucién
mantenia con el Sindicato, con el cual se tenia una relacion necesaria y cordial.

Relacién con el Sindicato
¢, Como considerala relacion?

& Conveniente
i Inconveniente
“ Conflictiva

& Conveniente y muy conflictiva
i Convencencieras

“ Abstencion
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Dimension VI Motivacion

Realizando una agrupacioén de las opiniones positivas en el tema de satisfaccion con
el paquete de prestaciones otorgadas por parte de la Institucion, el 72% consideraba
que eran buenas, satisfactorias (justas). El resto del personal queria que tuvieran un
aumento, mejoramiento o cambio en alguna de ellas, el 6% se abstuvo de opinar (el
personal dio varias opciones dependiendo del valor que cada quien le daba).

¢Qué opinade las prestaciones que le
ofrece la institucion?

@ Buenas, satisfactorias
& Malas, pocas
Suficientes, con preferencias

“ Abstencion

Beneficio de Prestaciones

Entre las prestaciones que eran consideradas con mayor valor estaban el Fondo de
Ahorro, las Becas o Ayuda de Educacion. Posteriormente estaban los Vales de
Despensa. Cabe aclarar que después de realizar el estudio, hubo un incremento en
ésta Ultima prestacion.

¢ Qué prestaciones tienen mayor
beneficio?

Fondo de Ahorro 68%

Vales de Despensa i 22%
Becas, Ayuda de Educacién ﬁ 32%
Estacionamiento, Préstamos, 0%
Vacaciones
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En este tema 36% del personal percibia que existia justicia en la Institucion, 58% lo

percibia en su departamento y con el jefe directo se increment6 hasta un 70%.

;Consideraque hay justiciaen... ?

Ambas

HELainstitucion
@ En su departamento
i Con su jefe directo

Abstencion

J

Importancia hacia Personas contra Resultados de la Institucion

El 48% percibié que se daba mas importancia a los Resultados que a las Personas
y 30% opinaba de manera opuesta (agrupando respuestas de una pregunta abierta).

;Consideraque se da mas importancia a?

u Personas
4 Resultados
“ Ambas

& Abstencion
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Imagen Externa

El 84% percibia que la imagen de la Institucion en el &mbito externo era excelente o
buena, pero habia un 16% que pensaba que era regular. Ningin empleado pensaba
que la imagen era mala en lo absoluto.

¢ Quéimagen siente que tenga la
institucion en general?

70%

u Excelente
“Buena

Regular
“ Mala

En la pregunta subsecuente, se les dio la oportunidad a los encuestados de plantear
sugerencias con el fin de mejorar dicha imagen, y se encontré que los cambios que
proponian eran mas de caracter interno como: motivacionales, planeacion adecuada
de politicas, objetivos, etc. Esta misma clase de resultados también se encontraron
en las respuestas a la pregunta de sugerencias de mejoramientos internos.

4.1.6 Informe

Una vez analizados los resultados (con apoyo de las graficas), se realizé un informe
gue ayudaba a elaborar un plan de accion encaminado a mejorar los factores que se
encontraron mas débiles en la organizacién. Sin embargo, al actualizar el presente
trabajo, se decidié omitir ese informe por ya no tener validez suficiente debido al
tiempo transcurrido desde la realizacion del estudio en cuestion.

Al comentar con las autoridades de la institucion la intencion de actualizar este
trabajo de investigacion, se encontré que en el 2006 se habia realizado un segundo
estudio sobre el Clima Organizacional, del cual se pudo tener acceso al informe de
resultados correspondiente.

Esta Unica situacion hace que se presenten las siguientes dos oportunidades:

e Comparar los resultados de dos estudios efectuados en épocas totalmente
distintas (con 21 afos de diferencia)

e Realizar un plan de accion més actualizado, y por lo tanto con mayor utilidad
para la institucion para mejorar su Clima Organizacional
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4.2 Reporte de Diagnoéstico Organizacional (1985 vs 2006)

Los tipos de factores que el cuadro sefiala se refieren a la atencion e importancia
gue debe darles la direccion, de tal manera que:

Los factores clave son aquellos que tienen alta prioridad y requieren

acciones a corto plazo,

Los factores importantes tienen una prioridad media y las acciones pueden

ser a mediano plazoy

Los factores de mantenimiento son aspectos que la direccién debe cuidar
gue no se deterioren porque representan un factor positivo para el clima

organizacional.

Estudio 1985 Estudio 2006

Credibilidad

Factores Clave

« No hay suficiente informacion de objetivos
y politicas (generales y departamentales)

« No hay una difusién suficiente de la
organizacion y la estructura

« No todos los jefes conocen sus objetivos

« Falta de conocimiento acerca de las
decisiones tomada en juntas

» No es efectiva la comunicacion formal
institucional y departamental

e No es adecuado el uso de algunos
medios de comunicacion y la efectividad
de los mismos

o Existe un ambiente de rumores

e Hay carencia de informacién importante
de los jefes hacia los empleados

« No se percibe un manejo competente del
negocio en su totalidad

« No hay una vision clara de la
organizacion

« No hay conocimiento suficiente de la
responsabilidad de cada puesto

« Falta coordinacion y trabajo en equipo

Factores Importantes

 Periodicidad de juntas en relacién a los
niveles
e Uso de la comunicacion informal

e Seguridad de mantener el trabajo

e Supervision y seguimiento del trabajo

o Cumplimiento de las promesas de
superiores

o Coherencia de las palabras o acciones

» Honestidad y ética en la conduccion del
negocio

Factores de Mantenimiento

e Conocimiento de los canales de
comunicacién y de autoridad

¢ Valores de la empresa y de los jefes
¢ Seguridad de recibir informacién
o Accesibilidad de rangos superiores
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Estudio 1985 Estudio 2006

Respeto

Factores Clave

 Las decisiones se toman sobre la marcha | e Falta involucrar al empleado en
decisiones que afectan su trabajo

« No hay suficiente flexibilidad en permisos
para arreglo de asuntos personales

¢ La apreciacion del buen trabajo y
esfuerzo extra no es suficiente

« Existe poco reconocimiento de la
existencia de errores involuntarios

¢ Es bajo el incentivo y respuesta ante
sugerencias e ideas

« Falta de apoyo para el equilibrio personal-
laboral

e Se percibe un bajo interés personalizado

Factores Importantes

e Participacién y comunicacioén de los o Capacitacion para crecimiento laboral
objetivos « Beneficios personalizados y especiales
o Interés personal del jefe

Factores de Mantenimiento

 Las decisiones las toman los jefes ¢ Lugar fisicamente seguro para trabajar,
respectivos buenas instalaciones

« Influencia de decisiones generales rector e Recursos y equipos suficientes para la
y vicerrector realizacion del trabajo

o Lugar emocional y psicolégicamente
saludable para trabajar

¢ Las instalaciones contribuyen a un buen
ambiente laboral
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Estudio 1985 Estudio 2006

Imparcialidad

Factores Clave

« Existe un bajo sentimiento de justicia en
la organizacion

e Se percibe que los ascensos no se dan a
quien mas los merece

e Se considera que “hacer grilla” es un
factor influyente en beneficio personal

¢ Creencia de que los jefes muestran
favoritismos

¢ Se percibe que no hay equidad en los
salarios

¢ Las oportunidades de recibir
reconocimientos especiales son escasas

« Necesidad por recibir trato justo y ser
escuchado en situaciones injustas

Factores Importantes

e Sentimiento de justicia en su
departamento

e Equilibrio en importancia a las personas
VS organizacion

« Justicia en reparto de utilidades

Factores de Mantenimiento

e Satisfaccion en las prestaciones actuales
e Sentimiento de justicia con el jefe directo

« Trato igualitario independientemente de la
posicién

« Existe justicia de trato entre las personas
sin importar edad, raza, sexo, preferencia
sexual y/o discapacidad.
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Estudio 1985 Estudio 2006

Orgullo

Factores Clave

e Las personas no estan dispuestas a
realizar un trabajo extra en su trabajo

Factores Importantes

N.D.

Factores de Mantenimiento

e La imagen de la institucion hacia el « Sentimiento de contribucion en la
exterior organizacion y en la sociedad

« El trabajo tiene un significado especial

¢ Orgullo de trabajar para la institucion

« Deseo de permanecer en la organizacion

o El trabajo realizado individualmente hace
una diferencia en la organizacion

¢ La gente trabaja con gusto

Estudio 1985 Estudio 2006

Comparfierismo

Factores Clave

» No se percibe un sentimiento de
preocupacion por los demas

e En los cambios de funciones, las
personas resienten la adaptacion al
nuevo puesto

Factores Importantes

e Sentimiento de la existencia de “grupos o Celebracién de eventos especiales
de amigos” ¢ Sentimiento de trabajar en “equipo” o
 Relacion de las personas en general “familia”

e Se puede contar con la cooperacién de
las personas

Factores de Mantenimiento

» Existe compafierismo departamental e ¢ Bienvenida de ingreso a la compania
institucional ¢ Sentimiento de aceptacion personal

« Relacion de las personas en su o Lugar amigable y divertido para trabajar
departamento e Es un gran lugar para trabajar

¢ Relacion con el sindicato




77

4.3 Plan de Accién

En este plan se plantean las acciones sugeridas para obtener una mejora en las
areas de oportunidad detectadas en el estudio realizado, de tal manera que se
puedan minimizar las debilidades y potencializar las fortalezas de la institucion.

Ahora bien, en ninguna organizacién es recomendable implementar un plan de
accion demasiado extenso, ya que ello conlleva a un considerable desgaste de los
niveles directivos y también a una confusion por parte de los empleados al percibir
demasiados cambios y eventos a su alrededor.

Por ello, las acciones recomendadas son aquellas que en primer lugar van a mejorar
los aspectos clave, y como consecuencia también beneficiaran a los factores
importantes y de mantenimiento.

Finalmente, un plan de accion efectivo debe ser especifico, medible, agresivo,
realista y con un claro horizonte de tiempo para llevarse a cabo, de tal manera que
la Direccion pueda dar un seguimiento periédico y medir el avance del mismo.

Resumen del Diagndstico Organizacional 2006

Para elaborar este plan se tomé como base los resultados del estudio del 2006 de la
compafia “Great Place to Work”, con la idea de que las propuestas se puedan
implementar efectivamente, por el hecho que estamos partiendo de una situaciéon
real diagnosticada recientemente.

Es claro que aunque el Estudio de 1985 sirvi6 como marco comparativo al del 2006,
no se pueden considerar los resultados de dicho estudio para la definicion de las
acciones, porque carecerian de validez por el tiempo que ha transcurrido.

Las acciones se disefiaron de acuerdo al cuadro de la siguiente pagina, donde se
muestra unicamente el Resumen del Diagnostico Organizacional 2006.

Tal como se definié en el comparativo presentado anteriormente y con el fin de tener
un distintivo visual para darle un seguimiento adecuado, los factores del estudio se
clasificaron en base al grado de importancia que cada uno requiere, quedando asi:

Los factores clave identifican aspectos considerados de riesgo, o sea, los
elementos que deben ser renovados en el menor tiempo posible.

Los factores importantes son aspectos que deben solucionarse porque si se
descuidan también pueden llegar a afectar el clima de la institucion.

Los factores de mantenimiento son los que la organizacion debe asegurar
gue se mantengan en un alto nivel de satisfaccion porque representan una
contribucién positiva para lograr un clima organizacional favorable.
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Clave

Importantes

De Mantenimiento

« Hay carencia de
informacion importante de
los jefes hacia los
empleados

- No se percibe un manejo

« Seguridad de mantener el
trabajo

« Supervision y seguimiento
del trabajo

« Cumplimiento de las

« Valores de la empresa y de
los jefes

« Seguridad de recibir
informacion

« Accesibilidad de rangos

existencia de errores
involuntarios

« Es bajo el incentivo y
respuesta ante
sugerencias e ideas

. Falta de apoyo para el
equilibrio personal-laboral

« Se percibe un bajo interés
personalizado

§ competente del negocio en | promesas de superiores superiores
=| su totalidad « Coherencia de las palabras
5|+ No hay una vision clara de | o acciones
2! la organizacion « Honestidad y ética en la
8 « No hay conocimiento conduccidn del negocio
suficiente de la
responsabilidad de cada
puesto
« Falta coordinacién y
trabajo en equipo
« Falta involucrar al « Capacitacion para « Lugar fisicamente seguro
empleado en decisiones crecimiento laboral para trabajar, buenas
que afectan su trabajo « Beneficios personalizados | instalaciones
« No hay suficiente y especiales « Recursos y equipos
flexibilidad en permisos « Interés personal del jefe suficientes para la
para arreglo de asuntos realizacion del trabajo
personales « Lugar emocional y
« La apreciacién del buen psicolégicamente
©| trabajoy esfuerzo extra no saludable para trabajar
2| es suficiente « Las instalaciones
& | » Existe poco contribuyen a un buen
&' reconocimiento de la

ambiente laboral
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Clave

Importantes

De Mantenimiento

IIl Imparcialidad

« Se percibe que los
ascensos no se dan a
quien mas los merece

« Se considera que “hacer
grilla” es un factor
influyente en beneficio
personal

- Creencia de que los jefes
muestran favoritismos

« Se percibe que no hay
equidad en los salarios

« Las oportunidades de
recibir reconocimientos
especiales son escasas

« Necesidad por recibir trato
justo y ser escuchado en
situaciones injustas

« Justicia en reparto de
utilidades

« Trato igualitario
independientemente de la
posicion

. Existe justicia de trato
entre las personas sin
importar edad, raza, sexo,
preferencia sexual y/o
discapacidad.

IV Orgullo

. Las personas no estan
dispuestas a realizar un
trabajo extra en su trabajo

N.D.

« Sentimiento de
contribucion en la
organizaciony en la
sociedad

« El trabajo tiene un
significado especial

« Orgullo de trabajar para la
institucion

. Deseo de permanecer en
la organizacién

. El trabajo realizado
individualmente hace una
diferencia en la
organizacion

« La gente trabaja con gusto

V Comparierismo

« No se percibe un
sentimiento de
preocupacion por los
demas

« En los cambios de
funciones, las personas
resienten la adaptacion al
nuevo puesto

« Celebracion de eventos
especiales

- Sentimiento de trabajar en
“equipo” o “familia”

« Se puede contar con la
cooperacion de las
personas

« Bienvenida de ingreso a la
compafiia

. Sentimiento de aceptacion
personal

. Lugar amigable y divertido
para trabajar

« Es un gran lugar para
trabajar
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Comité de Seguimiento

Como primera fase se sugiere la creacion de un Comité de Seguimiento encargado
de revisar periédicamente el nivel de cumplimiento de cada accion propuesta. La
formacion del comité sera en forma inmediata y se reunird una vez al mes, para que
en caso necesario definan las medidas correctivas correspondientes.

Este comité debe estar compuesto por representantes del area administrativa y del
area docente, ya que cada situacién genera necesidades, expectativas y funciones
diferentes. Ademas de dichos representantes, también formara parte del comité un
representante del area encargada del Desarrollo Organizacional de la institucion,
con el fin de asegurarse que se estén cumpliendo los objetivos que se plantearon
cuando se decidié llevar a cabo el estudio en cuestion.

El equipo anterior serd responsable de que en cada area y departamento siempre
exista una coordinacién adecuada de las acciones a tomar, un despliegue efectivo
hacia todos los niveles de la misma y también reciban una retroalimentacion del
avance de las acciones y aceptacion por parte de los empleados.

Para cada accion propuesta, se sugiere el responsable de su ejecucion y también se
establece a qué dimension del estudio efectuado pertenece.

Accién Responsable Dimensidn

1. Comunicar formalmente a todos los empleados
los resultados de la encuesta y las acciones
derivadas del mismo. En esta misma reunion se Jefes de | Credibilidad
reforzara el conocimiento de la Mision, Visiony | Departamento
Valores de la institucion, asi como de los
objetivos particulares de cada departamento

2. Establecer reuniones de comunicacion directa en
cada area o departamento para informar cambios o
de organizacion o del departamento, motivos, Jefes de | Credibilidad
beneficios, tiempo de implementacién, Departamento Il Respeto
involucrados, etc. Aprovechar para intercambiar V Compafierismo
ideas, recibir sugerencias y dar la bienvenida a
los nuevos integrantes

. Revisar el plan de induccién para los de nuevo
ingreso en cada area, que incluya informacion Recursos o
general de la institucion (organigramas, politicas, Humanosy | I Credibilidad
procedimientos, etc.) e informacién detallada de Jefes V Compafierismo
su departamento, relaciones con otros y Inmediatos
funciones.
. Impartir un curso basico de Liderazgo a los

Directores y Jefes, para que incrementen el Recursos Il Respeto
grado de motivacion, cooperacion y eficiencia de Humanos Il Imparcialidad
sus colaboradores
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Accion Responsable Dimension
5. Realizar una evaluacion de la efectividad de los Recursos
actuales medios de comunicacion formal (gaceta, | Humanosy |1 Credibilidad
boletines, pizarrones, intranet, etc.), con el finde | Responsables | Il Respeto
definir su continuidad o mejora sustancial para de Medios
que cumplan con su objetivo
6. Establecer juntas personales de
retroalimentacion por empleado para revisar el
cumplimiento de sus objetivos, su plan de Jefes Il Respeto
desarrollo, necesidades de capacitacién, grado Inmediatos | Ill Imparcialidad
de motivacion, etc., y conocer si alguna situacién
personal influye en su desempefio
7. Evaluar la posible implementacion de un sistema o
de reconocimiento para aquellos empleados que Comite de Il Respeto
se distingan por un cumplimiento excepcional de | Seguimiento | lil Imparcialidad
sus obligaciones (diplomas, cartas, pizarron, etc.)
8. Realizar una evaluacion del estado que guardan
sus equipos y herramientas de trabajo, para que Jefes Il Respeto
los empleados cumplan eficazmente sus Inmediatos | IV Orgullo
funciones
9. Introducir un boletin de oportunidades laborales
en todas las areas para que los empleados
puedan aspirar a calificar como candidatos a las Recursos | Credibilidad
mismas (dandole transparencia al proceso de Humanos Il Imparcialidad
seleccion). Incluir una zona especifica para
comunicar las opciones de capacitacion que
estan disponibles para los empleados
10. Realizar periddicamente un estudio comparativo
de sueldos y prestaciones con instituciones Recursos IIl Imparcialidad
equivalentes para determinar el grado de Humanos
competitividad laboral que tiene la organizacion
11. Mantener actualizada o crear la intranet con los Directores y -
comunicados més importantes y con informacion | Responsable | | Credibilidad
detallada del manual de organizacion (politicas, del Medio Il Respeto
procedimientos, organigramas, etc.).
12. Implementar un “Buzén de Sugerencias del
Rector” para recibir inquietudes, dudas y . Il Respeto
propuestas de todo el personal, con el fin que se Directores | Imparcialidad
perciba que hay una disposicion de recibir y
analizar sus inquietudes.
13. Realizar un evento de integracién y convivencia Comité de IV Orgullo
entre los empleados, ya sea a nivel general o Seguimiento | V Compafierismo

particular por area o departamentos




Conclusiones Generales

"El sabio estima a todos,
porgue reconoce lo bueno en cada uno,
y sabe lo que cuestan las cosas, de hacerse bien”

Baltasar Gracian
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Conclusiones Generales

Acerca del Seminario de Investigaciéon

Como parte de un Seminario de Investigacion de la carrera de Administracion, en el
afo de 1985 se llevo a cabo un Estudio de Clima Organizacional en una Institucion
de Educacién Media y Superior.

La metodologia empleada en el Estudio de 1985, fue la aplicacion de una encuesta
al personal considerando dimensiones tales como: Comunicacion, Liderazgo,
Comparierismo y Motivacion, asi como aspectos relacionados con la identificacion
con la institucion y el orgullo de pertenecer a ella.

Posteriormente, en el 2006 la misma institucion tomo la iniciativa de solicitar un
estudio y evaluacion del mismo tema a la compafila “Great Place to Work”,
especializada en éste tipo de programas. En forma coincidente, la metodologia de la
evaluacion de dicha compafiia fue enmarcada bajo cuatro dimensiones similares a
las del Estudio de 1985: Credibilidad, Respeto, Imparcialidad y Orgullo.

Esto confirma que la estructura y la dimension del estudio realizado hace 24 afios
por el autor del presente trabajo, no sélo fueron totalmente acertadas en cuanto a la
vision planteada y metodologia elegida, sino que en la actualidad representan una
importante herramienta de comparacion de los resultados obtenidos para determinar
la evolucién que tuvo el Clima Organizacional en este lapso de tiempo.

Hoy se genera la oportunidad de concluir el presente trabajo para la institucién, con
los siguientes beneficios tangibles:

e Una actualizacion de los principios, bases y conceptos teéricos de temas
relacionados directamente con el Clima Organizacional.

e Una integracion de los resultados de los dos estudios, dentro de un marco
comparativo de la situacion encontrada en ambas épocas.

e Un Plan de Accion que permita a la instituciéon incrementar sus niveles de
satisfaccion y motivacion del personal, lo cual sin lugar a dudas mejorara la
calidad de su trabajo, y en consecuencia optimizara sus resultados.

Acerca del Marco Tedrico

Se incluyeron temas que se relacionan directamente con el estudio del Clima
Organizacional.

El Primer Capitulo se refiere a la Administracion y Organizacién, donde se muestra
la importancia de contar con personas capaces de seguir adecuadamente el
proceso administrativo, incluyendo las funciones de planeacion, organizacion,
direccién y control, adecuarlas a su actividad para realizar un trabajo ordenado y
eficiente. Ante los cambios que las organizaciones han experimentado, es preciso
contar con una adecuada actualizacion de técnicas y conocimientos especializados
en el tema administrativo. Por éste motivo, se incluyen teorias modernas de
Administracion como “El Enfoque Complejo” y la “Teoria de los Sistemas”.
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Considerando la importancia de la preparacion que debe tener un dirigente para
desempefiarse adecuadamente en su puesto, se incluyen las descripciones de
algunas “Competencias Administrativas”, que le permitirdn alcanzar exitosamente
las expectativas del area bajo su responsabilidad. Una base ética y de valores debe
de estar contemplada en las acciones que genere dicha superacion.

Mediante la lectura de éste capitulo, se llega a conocer los tipos de organizacion,
sus enfoques y los elementos que la conforman, dando con esto, una visién amplia
de su estructura.

En el Segundo Capitulo, se presentan aspectos relacionados con el Desarrollo y la
Cultura Organizacional, ambos componentes determinantes en la “personalidad
Unica” de toda corporacion. El estudio del Desarrollo Organizacional, sefiala que
actualmente las corporaciones lideres adoptan éste “sistema de reorganizacion”
como factor fundamental para obtener un crecimiento estructural. En ocasiones, se
ha llegado a tomar la decision de crear un &rea o departamento especifico para
coordinar ésta funcion, lo cual se refuerza con el hecho de que cada afio se celebra
a nivel mundial el “Congreso Internacional de Desarrollo Organizacional”.

Un factor intrinseco en la organizacion, es la presencia de la Cultura Organizacional;
un concepto tan complicado que los autores estudiosos del tema no han podido
llegar a una definicion homogénea. En ocasiones se ha considerado como un
sistema de significados 0 como un patrén general de conducta, o un conjunto comun
de ideas. Independientemente del concepto elegido, todos coinciden en la
importancia que debe darse a los valores, normas, habitos, principios, creencias,
formas de pensar y relaciones reciprocas que prevalecen entre los miembros de una
organizacion.

Haciendo una reflexion del camino hacia la excelencia del lider, se incluye una
seccion especifica para conocer este concepto y su diferencia con la actuacién de
un “jefe”. Ademas se describen los modelos mas reconocidos, desde el clasico e
importante “Grid Administrativo”, hasta los mas modernos que algunas empresas
estdn adoptando, como es el caso del modelo de Blanchard y Hersey conocido
como “Método de Liderazgo Situacional”. Como complemento al liderazgo, debe
existir una adecuada actuacion en el area conocida como “Coaching”, que consiste
en acompanfar y asesorar a las personas o departamento en la mejora sustancial de
su actuacion. Es una forma avanzada de comunicacion que ayuda al lider a lograr
sus propios resultados en conexidn con los de su equipo.

El tercer capitulo referente al Clima Organizacional, se considera como el resultado
de la integracion de los factores hasta ahora presentados. A pesar que desde los
60’s se empez6 a considerar la existencia de un “ambiente” o “clima” especial en la
organizacion, fue hasta 1984 cuando Von Bertalanffy muestra la relacién que existe
entre el ambiente y el sistema, creando su “Teoria General de Sistemas”. En ella
considera la posibilidad de realizar cambios internos para darle la importancia que
tiene el trabajador en cuanto a sus sentimientos, desenvolvimiento y adaptacién a
su medio laboral.

A partir de éste planteamiento, surgié la inquietud de seguir estudiando, conociendo
y analizando el concepto de una realidad que, aunque invisible, “existe, vive y se
siente” dentro de la organizacion. El capitulo incluye las formas en que se concibe el
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Clima Organizacional, las variables que influyen en cada organizacion, los sistemas
organizacionales y por ultimo, la metodologia del estudio para conocerlo.

Acerca del Caso Practico

Continuando con la estructura del presente seminario, se procede a la presentacion
del caso practico, conformado como anteriormente se sefial6, por el estudio
realizado en 1985 y se ofrece un marco comparativo con el elaborado en 2006.

En los cuadros de Diagndéstico Organizacional, se pueden observar algunos factores
que a través de 21 afios no demuestran una mejoria sustancial, sino que al contrario
permanecen como elementos que requieren de una intervencion pronta y oportuna,
como por ejemplo, el tema de comunicacion

Al concluir el analisis de cada uno de los factores del Diagnéstico se disefié un Plan
de Accidn, el cual propone una serie de acciones especificas, incluyendo tanto a la
persona que se considera la indicada para llevar a cabo dicha accion, como a la
dimensién que pertenece (Credibilidad, Respeto, Imparcialidad o Compafierismo).

Finalmente se debe aclarar, que la finalidad del presente trabajo es hacer una
propuesta de acciones que ayuden a la instituciébn para enfocar su atencién en
factores importantes, asi como sefialar la importancia que tiene un adecuado
seguimiento

Entonces, de ninguna manera se pretende dar una lista de actividades a seguir por
las autoridades, ya que sera su decision explorar con mayor profundidad la
viabilidad de la implementacién de dicho plan de accién, tomando como base la
prioridad y los recursos disponibles.

Cumplimiento del Objetivo

De acuerdo a los objetivos que se propusieron al inicio del presente estudio, se llego
al cumplimiento de cada uno como a continuacion se detalla:

1. Se logro llegar a una identificacién de los aspectos humanos influyentes en
el clima organizacional existente.

2. Por medio de la aplicacion del estudio, se determinaron los factores clave,
importantes y de mantenimiento del clima organizacional de la institucién
analizada, exponiéndolos en un Reporte de Diagndstico Organizacional.

3. Se propuso un Plan de Accién sugiriendo algunas acciones, las cuales
incluyen tanto a la persona que se considera con mayor aptitud para su
realizacién, asi como la dimensién a la cual pertenece cada una de ellas.

4. Se espera que al llevar a cabo el Plan de Accion sugerido, se logre la
optimizacion en el bienestar de los empleados, asi como elevar la eficiencia
de los objetivos institucionales.

5. Incluido en el punto 4
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