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RESUMEN

En la actualidad pasamos més tiempo en el trabajo que en casa, existe
horario de entrada, pero en ocasiones no de salida, se comparten mas cosas
con nuestros comparieros de trabajo que con la propia familia y cada vez es
mayor el nimero de mujeres y estudiantes se incorporan al mercado laboral.
Entonces, si el trabajo ocupa una parte importante de la vida de las personas,
¢Por qué no laborar en una institucion donde el empleado se sienta a gusto?,
con su trabajo, con su jefe, con sus comparfieros y con el entorno en el que
pasara la mayor parte del tiempo, es decir en una institucion con un buen clima
organizacional. Esta pregunta ocasiond este proyecto de investigacion, indagar
que puede ocasionar que este buen clima no se dé. Los dos factores
preponderantes para esta investigacion son, por una parte el cambio
organizacional y por otro lado la estructura organizacional y como estos dos
afectan en el clima organizacional. Por tal motivo se estructurd un instrumento
que analizara estos tres factores: cambio, estructura y clima. La principal
problematica detectada con respecto al cambio, es lograr que este sea
planeado, comunicado, y que se haga participe a los integrantes de la
institucion, de lo contrario se generara resistencia y serd dificil que sea
aceptado y se integren a él, como es el caso. El instrumento de estructura
organizacional arrojo resultados como un desconocimiento del tipo de
estructura que se posee, asi mismo como la falta de un manual de descripcion
de puestos y funciones, y otro de procedimientos y normas, por lo cual no
quedan claro las actividades a realizar, el alcance de ellas y a quién acudir en
caso de problemas. El resultado de esto, atrajo consecuencias implicitas en el
instrumento de clima, donde se detecto una falta de reconocimiento hacia el
trabajo realizado, asi como de compensacion y desarrollo laboral al interior de
la institucion. El conocimiento de las fortalezas y oportunidades, permitir4d una
adecuada intervencion que logre cimentar bases firmes, sobre las cuales se

reestructure con éxito la institucion.

(Palabras clave: organizacion, cambio, estructura, clima)



ABSTRACT

Today we spend more time at work than at home. We know the time
we check in, but we don’'t know when we will be going home. We share more
with our co workers than with our families and every day the number of women
and students joining the workforce increases. As such, work is an important part
of people’s lives, so why not work in a place where the employee feels
comfortable, with management, his co workers and with the general
organizational climate? That question generated a research project to find out
what can prevent this level of comfort from happening. The two main
components of this research are: organizational change, organizational
structure and how they affect the organizational climate. That is the reason why
we arranged an instrument that will be used to analyze these three factors:
change, structure and climate. The main problem found within the change
parameter was to make change look planned, to communicate it efficiently and
make everybody feel included, this world makes change to generate resistance
that would make it more difficult to be accepted or integrated. The
organizational structure instrument produced results such as the unawareness
of the kind of organizational structure established at the workplace, as well as
the lack of a handbook with the description of jobs and duties and as another
one with the norms and procedures, making everyday activities to be unclear, to
have their reach ignored and to leave the employee unaware of who to go to in
case of trouble. The result of this had implicit consequences on the climate
instrument, where failure to recognize the work done, no payment and no
professional growth within the workplace were detected. Knowledge of the
actual strengths and opportunities will allow a better involvement that will lay

strong foundations to build the successful restructuring of the institution.

(Key words: organization, change, structure, climate)
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INTRODUCCION

Las instituciones son mecanismos de orden social y cooperacion que
procuran normalizar el comportamiento de un grupo de individuos. Son cuerpos
normativos juridicos-culturales compuestos de ideas, de valores, de ciencias que

determinan las formas de intercambio social.

El término institucién se aplica por lo general a las normas de conducta y

costumbres consideradas importantes para una sociedad.

Las Instituciones al ser entonces abstractas, se materializan en las
organizaciones. Las organizaciones son grupos sociales compuesto por personas,
tareas y actividades administrativas, que forman una estructura sistematica de
relaciones de interaccion, tendientes a producir bienes y/o servicios para satisfacer
las necesidades de una comunidad dentro de un entorno y asi poder satisfacer su

propdsito distintivo que es su mision.

Las organizaciones estan cruzadas entonces por muchas instituciones
gue determinan verticalmente aspectos de las interacciones sociales que alli se

establecen.

La relacion entre institucién y organizacion, es una relacion reciproca.

Instituciéon

11

Organizacion

Las organizaciones, en un tiempo y en un lugar determinado, materializan

el orden social que establecen las instituciones.



Instituciones — ldeoldgico / politico / econémico / familiar / religioso / social entre otras

l l l ! ! l

Organizacion

Una vez planteada la relacion entre institucion y organizacion, se
mencionara lo que Cohen en su libro introduccion a la sociologia escribié con
respecto a las instituciones: la supervivencia, mantener el orden en grupo y
motivar a sus integrantes. Al satisfacer estas necesidades las instituciones
canalizan las acciones humanas para el bien de la comunidad. Por lo que, las
funciones mas destacadas de las instituciones son; la religion, el gobierno, la

economia y la educacion.

Las instituciones de educacion formal se crean cuando se brinda la
oportunidad a los estudiantes de aprender en un lugar especifico, con programas
especificamente diseflados para la formacion educativa, con profesores que

facilitan e imparten sus conocimientos, (ANUIES, 2001).

Una institucién educativa materializada en una organizaciébn como una
Universidad, es muy importante en la sociedad, ya que es la encargada de formar
a los profesionistas que se desenvolveran en diferentes areas dentro de la misma
sociedad, por tal motivo es de suma trascendencia que esta brinde un servicio de
calidad a sus clientes que en este caso son los estudiantes. Para que ello se logre

primero debe de reinar un buen clima al interior de dicha institucion.

Dependiendo de como se perciba el clima organizacional, sera el actuar
de los que trabajan ahi, es por ello que cada vez mas organizaciones se
preocupan en evaluar y mejorar dicho clima. Sin embargo el clima organizacional

también puede ser percibido como negativo por parte de los empleados que



observan un desequilibrio entre sus necesidades, la estructura y procedimientos
de la organizaciéon. Esto puede llegar a ocurrir en la restructuracion de cualquier
organizacion, cuyos cambios organizacionales pueden provocar confusién, miedo,
desinterés y una serie de factores que conllevan los cambios por miedo a lo

desconocido y a una nueva forma de estructura organizacional.

Motivo por el cual esta investigacion trata sobre la importancia de un buen
clima organizacional en la reestructuracion de una institucion de educacion

superior, lo cual le permita ser fuerte en su interior para sobrevivir al exterior.

Para ello primero hay que hablar de los cambios que se produjeron, si
estos fueron planeados o no, si la alta gerencia los gestioné de manera adecuada
o solo los realiz6 sin una preparacion previa, saber en qué ha cambiado la
estructura organizacional y la importancia de esta, y sobretodo conocer el clima
gue impera al interior de la organizacion, para ello de debera hacer un estudio que
permita conocer el estado de la institucion en cuanto a una serie de factores que

afectan directamente a los empleados y que pueden influir en su desempeiio.

PROBLEMATICA

La palabra cambio se ha hecho familiar en las mas diversas instituciones
y se ha convertido en un protagonista del quehacer cotidiano. El ambiente en
general que envuelve a las instituciones esta en continuo movimiento y es
dinAmico, por lo que exige una elevada capacidad de adaptacion de

supervivencia.

Para que un proceso de cambio pueda implementarse con éxito y
sostenerse en el tiempo, es fundamental tener en cuenta el factor humano. Las
personas deben confiar, estar motivadas y capacitadas, ya que el cambio es un

proceso muy duro, tanto a nivel personal como organizacional.



El Cambio genera ruido, expectativas para algunos buenas y para otros
malas, se crea un sentimiento de incertidumbre de no saber hacia dénde se dirige
un trabajo, una actividad que se venia desarrollando desde hace tiempo y ahora

todo puede cambiar de un momento a otro.

El Cambio es un proceso a través del cual una institucién llega a ser de
modo diferente de lo que era en un momento dado anterior. Todas las
organizaciones cambian pero el reto que se plantean los directivos y, en general,
todas las personas de la organizacion es que el cambio organizacional se

produzca en la direccion gque interesa a los objetivos de la organizacion.

Pero qué pasa si este cambio ¢no es planeado? Si ¢es drastico y
autoritario? Si ni siquiera se conocen los objetivos de la empresa y parte del factor

humano no se siente tomado en cuenta y se siente fuera de este proceso.

Estas son algunas de las inquietudes a los que se enfrenta el personal de
la Institucién en cuestion, que vive una reestructuracion en su interior. Que de
haber iniciado como un programa de capacitacién con una minima estructura, dos
afios después se convierte en una institucion de educacion superior, y todo lo que
conlleva, programas académicos largos, crecimiento de matricula, de estructura

organizacional, introduccion de normas, manuales, procedimientos, etc.

Todo ello se resume en cambios, cambios que deben afrontarse y que la
alta direccion debe llevar de la mano para lograr que estos sean positivos, sin
embargo no todos fueron asi. Se dieron muchos cambios abruptos que
modificaron la estructura de la organizacién con nuevo personal, nuevos puestos y
con ello una restructuracion de puestos y actividades que de no ser bien
comunicados y gestionados paso a paso, pueden generar un clima laboral

desfavorable para el momento en que los cambios se estan viviendo. Asi mismo



hay nuevos procedimientos que no para todos son bien aceptados, algunos que se
resisten al cambio y otros que tratan de sobrellevarlo.

Entonces, ante tantos cambios, se empieza a generar y sentir un clima
laboral tenso, que no ayuda con las actividades de reestructuracion de esta
institucién, por lo que es necesario ver al interior, ¢qué pasa?, porque hay
insatisfaccion, estrés, conflictos laborales, porque algunos se adaptaron
rapidamente a los cambio y otros se resisten, en general se debe conocer de que
esta adoleciendo esta institucion de reciente creacion y en base a ello, ayudar a
comprender y mejorar la forma de aceptacion de los cambios y que todo ello sirva
para mejorar el clima de trabajo, involucrar a todos en un mismo objetivo y asi

cimentar las bases sobre las cuales nace y evolucionara esta institucion.

De lo anterior se deriva la siguiente pregunta central de esta

investigacion, apoyada de preguntas secundarias.

La problematica central es:

¢La falta de gestiéon del cambio y un nuevo tipo de estructura

organizacional tienen un impacto significativo en el clima organizacional?

Y las problematicas Secundarias:

- ldentificar ¢qué tipo de cambios se produjeron durante el proceso de

reestructuracion?

- ¢La Alta Direccion, gestioné acertadamente los cambios que se iban a

producir en la organizacién?



- Los empleados, ¢reconocen la estructura organizacional actual de la

institucién educativa donde trabajan?

- ¢Qué tipo de clima organizacional se esta viviendo al interior de la

organizacion?

OBJETIVOS

Objetivo Principal

Analizar el impacto del tipo de gestion del cambio y de estructura
organizacional en el clima organizacional, lo que permitira conocer la situacién

actual en el que se encuentra la institucion.

Objetivos secundarios

- Describir el proceso de cambio que se llevo a cabo.

- Describir el tipo de estructura organizacional percibida por los empleados.

- ldentificar las principales areas en las que el tipo de gestién afecto a los
empleados.



ANTECEDENTES Y JUSTIFIACION

Antecedentes:

Al comenzar esta investigacion, se encontraron algunas otras muy
relacionadas con el tema central de este trabajo. Algunas de esas investigaciones

son las siguientes:

Un estudio realizado en 2004, sobre los elementos a través de los cuales
se puede medir y diagnosticar el clima organizacional fue realizado por Ortiz y
Tochmani de la Universidad de las Américas en Puebla, en este estudio se
mencionan algunas pruebas que se pueden aplicar a la investigacion, trata desde
los antecedentes pasando por las caracteristicas para un buen clima
organizacional hasta su aplicacion. Es sin duda un referente interesante para

conocer lo que se ha realizado hasta el momento.

El compromiso organizacional va de la mano de un buen clima
organizacional, ambos llevan a que el empleado se sienta bien, contento e
integrado con su organizacion para dar , hay factores que contribuyen a un
compromiso total por parte del empleado, esos factores de muestran a través de
una medicion del clima organizacional. Es de lo que habla la investigacion de
Fernando Arias Galicia en su investigacion “El compromiso personal hacia la
organizacion y la intencion de permanencia. Algunos factores para su incremento
“realizada en la UNAM en el 2002.

El tema de cambio organizacional en el trabajo realizado por Alejandra
Elias Hernandez del IPN en el 2005, es el tema central en la investigacion titulada
“Reestructuracion organizacional en la direccion de operaciones y desarrollo
técnico de una institucion de seguros especializada en la salud”. Trabajo en el que

plantea lo que son los cambios, la estructura de la organizacion, como afectan los



cambios a dicha estructura, las contingencias que se dan, la resistencia al cambio,
y el apoyo en el disefio organizacional, hasta llegar a la implementacién del
cambio. Una investigacion muy parecida a la planteada aqui, con la diferencia de

gue son diferentes instituciones las que se estudian.

Flores Valentin Merari en el 2002, hace una correlaciéon entre clima
organizacional con satisfaccion laboral, en la investigacion “Relacion del Clima
Organizacional y Satisfaccion Laboral en Profesores de Tiempo Parcial de una
Institucién de Educacién Superior”, donde aborda en el hecho de que si uno esta
funcionando bien, el otro también lo hara. Lo mas importante fue que esta
investigacion se realizé dentro de una institucion de educacién superior, con la
diferencia de que en la investigacion de este protocolo se llevara a cabo con el

personal administrativo y no el docente.

En la investigacion realizada en el 2005, “Institucionalismo y Cambio
Organizacional. El Instituto Mexicano del Petroleo en busqueda de un nuevo
modelo de gestion” realizada por Rafael Arrazate Hernandez de la UAM. Trata el
tema del cambio organizacional como herramienta para hacer mejoras en el
instituto del petréleo. Ante la vieja estructura, un cambio deberia mejorar las
cosas, sin embargo se topa ante la resistencia, por lo cual ofrece soluciones

novedosas y que logren lo propuesto.

Revisando algunas investigaciones con respecto al tema de lo que
provoca el cambio organizacional, es cierto que hay bastante investigacion al
respecto, sin embargo no hay una investigacion especifica para cambios en una
estructura administrativo, lo mas cercano que se encontré fue de la Universidad
De Las Américas en Puebla con respecto al clima laboral y satisfaccion en
profesores de tiempo completo de dicha institucién, pero relacionado con los
cambios organizacionales fue en una institucion de salud. Por lo cual creo que
seria una investigacion novedosa, por tratarse de una institucion de educacién

superior que apenas va iniciando, siendo el factor de cambio importante para



lograr un buen clima organizacional que logre un desarrollo exitoso para esta

nueva Universidad.

Justificacion de la investigacion:

Todos podemos detectar problemas, pocos dan soluciones. Pero
soluciones ¢a qué? Para saber cudl es el problema principal que est4 generando
problemas secundarios al interior de la institucién, que esta afectando el trabajo
administrativo y que tiene a algunos empleados inconformes y a otros felices, es
primordial saber de donde provienen esos problemas, esa actitud, ese desanimo.
¢En base a qué? podemos decir que hay un problema.

No es recomendable dar soluciones a algo de lo que no estamos seguros,
a algo de lo que creemos ocurre pero no tenemos las bases para afirmar que el

problema surge por motivos especificos.

La intencion de la realizacion de este proyecto de investigacion es aportar
informacion importante que apoye en la elaboracion de programas que
intervengan para dar soluciones a cuestiones como una estructura organizacional
adecuada para la institucion, un proceso de cambio en el que intervenga todo el
personal y la mejora del clima organizacional implementando acciones que

conlleven a este objetivo.

Por ello es que se debe recopilar informacién real de lo que esta
ocurriendo, de saber cual es el problema desde raiz. Motivo por el cual el
propésito principal de esta investigacion es conocer y analizar como los cambios
organizacionales y la creacion de una nueva estructura estan influyendo en el
clima organizacional de la institucion y cuales son los principales factores

negativos de todo esto, para en base a ello trabajar en mejorar. Por este motivo es



gue se abordaran los temas principales de cambios organizacionales, estructura
organizacional y clima organizacional y en base a estos temas se desarrollara un
instrumento de medicién para saber como se encuentran los empleados en una
serie de factores medibles y con base a esos resultados trabajar en mejorar el
clima organizacional y las areas donde haga falta la implementacién de programas
y procesos que de manera planeada, gradual y con el apoyo y participacion de
todos los integrantes, se cumpla con los objetivos previstos en armonia con todos

los elementos que componen dicha institucion.
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.  MARCO TEORICO

La revision tedrica es de suma importancia para la comprensiéon del
fendmeno psicologico en los centros de trabajo, por lo cual para el desarrollo
de la presente investigacion se revisaron tres temas, los cuales a continuacion

se presentan.

El primer capitulo estd compuesto por la gestion del cambio, en el cual
se abordara de inicio la definicion de que es el cambio, las fuerzas que apoyan
y otras que se oponen a su realizacion, los agentes de cambio, quienes son,
cual es su funcién y como pueden colaborar a que este cambio sea positivo. De
igual manera como se hace un cambio que desde un inicio fue planeado y por
otro lado la resistencia al cambio por parte de algunos empleados, asi como
las consecuencias que este provoca y debido a ello que se debe hacer para
superar esa resistencia al cambio. Existe un proceso para generar un cambio
exitoso, que dependiendo del autor tiene diferentes visiones, por lo cual se
mencionan tres diferentes autores, para ver desde tres diferentes perspectivas
el proceso de cambio. Y en base a este proceso, abra una respuesta por parte
de los participantes, y por ultimo se hablara de la aportacion de la psicologia en

las organizaciones.

Hablar sobre la estructura organizacional en el segundo capitulo es
fundamental, debido al cambio que ha habido en la creacion de una nueva
institucion. Por lo que se revisaran tépicos como que es la organizacion, que es
una estructura organizacional, los elementos para disefiar una estructura
organizacional funcional, como la especializacion del trabajo, la
departamentalizacién y sus diferentes tipos, la cadena de mando, el tramo de
control, la centralizacion y descentralizacion, la formalizacién. También se
hablar de modelos y disefios de organizaciones mas comunes, pero a su vez
también se habla de nuevas opciones de disefio de organizaciones. Y dentro
de la estructura organizacional, no podia faltar hablar sobre organigramas y
organograficas.

11



Finalmente en el tercer capitulo se desarrollara el tema guia de la
investigacion, clima organizacional, en el cual se tratan topicos como el
concepto de clima organizacional, sus antecedentes que nos dicen como nacié
este concepto y por lo tanto su importancia en toda organizacion. De Likert
siendo uno de los autores mas reconocidos en este tema, retomo su teoria de
los sistemas. Existen varios tipos de clima organizacional, los cuales retomo en
este mismo capitulo. Un tema muy importante para la investigacion es cuestion
es saber como medir el clima, sobre qué factores y que instrumentos utilizar,
por lo que me enfoco a las dimensiones del clima para poder medirlo y
evaluarlo, este tema es amplio, debido a que cada autor tiene sus propias
dimensiones a evaluar. Una vez teniendo definidas todas las dimensiones, es
importante saber las causas y efectos que el clima organizacional puede
provocar en la estructura, en el tamafio de la organizacién, en sus reglas y
politicas. Y por ultimo como este tema sigue y seguira llamando la atencién de
varios investigadores y autores, hablaré de nuevas orientaciones y tendencias

del clima organizacional.

Algunos de los autores consultados para la realizacion del marco
tedrico son, Luc Brunet, Stephen Robbins, Paul Muchinsky, Adridn Furnham,
Idalberto Chiavenato, Fernando Zepeda, Jeanie Daniel Duck entre otros
autores que han estudiado los cambios organizacionales, la estructura

organizacional y el clima organizacional.
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Capitulo 1.
EL CAMBIO ORGANIZACIONAL

1.1. Introduccion

El cambio es un estado fundamental en el mundo moderno del
trabajo. Tanto en las sociedades avanzadas, industrializadas, como en los
paises en desarrollo suceden cambios que provocan repercusiones
significativas sobre las organizaciones. Miles de las grandes organizaciones a
nivel mundial han pasado por algun tipo de reestructuracion, muchas de ellas
tuvieron que llevar a cabo una reorientacion radical, en ocasiones completa, en
relacion con la forma en que realizan negocios. El cambio resulta a veces dificil
aunque es necesario para evitar el estancamiento y peor aun, el decline o ruina

de la organizacién

En un entorno complejo como el actual se antepone siempre la
adaptabilidad. La globalizacion es un factor importante en el proceso de
cambio, en la actualidad la competencia entre empresas internacionales o
multinacionales ejercen presion sobre las empresas nacionales, obligandolas a
cambiar. Muchas de ellas para lograr competer en el mercado suelen
transformar su cultura, estructura y operacion. Ningun individuo ni empresa
funcionara de manera eficiente si no planean el cambio en una forma
deliberada e inteligente. EI cambio planificado es un método que ayuda a
adquirir las conductas idoneas para adaptarse a los nuevos métodos, sin dejar

de ser eficiente ni creativo.

El ambiente siempre es inconstante, por lo cual las organizaciones
viven en un cambio continuo. Muchas de ellas lo visualizan y en base a ello lo
planifican, sin embargo a otras, el cambio pasa por encima, creando conflictos
al interior de la organizacion. La clave para salir victorioso del cambios, son

organizaciones que sean flexibles y adaptables, capaces de responder
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eficazmente a las demandas del entorno. Una empresa rigida en
procedimientos, puestos y reglas, burocratica, inflexible, jerarquica e ineficaz,
sera incapaz de alcanzar el cambio y los costos del fracaso, pueden llegar a

ser muy altos.

La clave para que una empresa realice una transicidn positiva
consiste en lograr que los empleados participen y se sientan comprometidos
desde un principio. La adaptacion se facilitara durante la transicion, cuando se

apliquen técnicas adecuadas de relacion humanas.

A través de este capitulo, se mencionara una definicion al cambio
para entender mejor su significado, se mencionaran las fuerzas positivas y
negativas que ayudan o perjudican a que se realice el cambio, también se
hablard de quienes son los agentes del cambio, los puntos importantes para
realizar un cambio planeado, la resistencia que podemos encontrar ante este
fendbmeno, un punto muy importante es el proceso, proceso que los teoricos
han marcado como el mas efectivo al ponerse en practica, asi como la
respuesta que se genera al final de este proceso y finalmente como visualizan
las organizaciones el cambio y como la psicologia esta relacionada con el

proceso del cambio.

1.2. Definicion del cambio organizacional

Para poder esclarecer el concepto de cambio, a continuacién se

revisaran algunas de las definiciones importantes.

Keith y Newstrom definen el cambio como:

“toda modificacion que ocurre en el ambiente de trabajo afecta la manera en
gue deben actuar los empleados. El cambio puede ser o no planeado, drastico
o graduales, positivos 0 negativos, fuertes o débiles, lentos o rapidos y
estimulados interna o externamente. Los cambios pueden tener efectos
profundos en quienes lo sufren”. (2002:395)
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Por otra parte lIdalberto Chiavenato considera el cambio como:

“El cambio es un aspecto esencial de la creatividad y la innovacién en las
organizaciones actuales. ElI cambio esta en todas partes: en las
organizaciones, en las personas, en los clientes, en los productos y servicios,
en la tecnologia, en el tiempo y en el clima. EI cambio es la principal
caracteristica de los tiempos modernos” (2002: 332)

Fernando Zepeda, citando a Covey dice que el cambio es: “Es la
capacidad que tiene la persona de renovarse a si misma para lograr obtener de
ella siempre los mejores recursos que le permitan mejorar su eficacia” (1999:
28)

Después de realizar un analisis de los elementos que integran a las
definiciones, se puede ver que la primera de ellas, es la mas completa debido a
que reconoce al cambio como una modificacion que ocurre en el trabajo, que
puede ser positivo 0 negativo, depende de como tome la persona afectada y de
esto mismo dependerd los efectos que tenga en cada empleado de la

organizacion.

1.3. Fuerzas de apoyo y de oposicion

En la actualidad es cada vez mayor la cantidad de organizaciones
que enfrentan un entorno dindmico y cambiante el cual requiere que estas
organizaciones se adapten. Tanto Chiavenato como Robbins, estan de acuerdo
en que existen fuerzas positivas y fuerzas negativas que apoyan y dan soporte
0 se resisten y se oponen al cambio. Cada vez son mas las organizaciones que
tienen propension a lograr el equilibrio en su estructura social, un balance
relativo entre fuerzas opuestas. El equilibrio existe y los empleados estan
adaptados. Cuando llegan los cambios, se requieren nuevos ajustes conforme
la compaiiia busca un renovado equilibrio. El proceso de cambio ocurre en un

campo de fuerzas que actuan de manera dinamica en varios sentidos.
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En uno de esos sentidos, existen segun Robbins en su libro del
comportamiento organizacional, seis fuerzas concretas que estan actuando

como estimulo para el cambio (1998:681-686):

1.-Naturaleza de la
poblacidn
econdnimicamente
activa

3.-Los schocks
econdmicos

2.-La Tecnologia

4.-Tendencias

) 5.-Politica mundial
sociales

6.-Competencias

Esquema No.1 Fuerzas que estimulan el cambio

A continuacién se describirdn brevemente:

a) La naturaleza de la poblacion econbmicamente activa.

Dependiendo de la generacion en que entraron a trabajar es como se
aprecia la lealtad hacia el patrén. Quienes acaban de ingresar a laborar son
mas flexibles, prefieren actividades a corto plazo, con resultados observables.
Actualmente hay mas mujeres laborando que en otras épocas, el mercado
laboral es muy diverso y cambiante por lo que los departamentos de recursos
humanos tendran que cambiar para captar y retener a estos trabajadores. Gran
parte de las personas que recién ingresan a laborar, carecen de habilidades,
por lo que se ha incrementado los programas de capacitacion.

b) La Tecnologia
En la actualidad el trabajo ha sufrido cambios debido a la tecnologia,

como por ejemplo las computadoras, los sistemas de telecomunicacion, la
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robdtica y las operaciones flexibles de produccion, las cuales tienen muchas
repercusiones en las organizaciones que la adoptan. Por la misma situacion,
los empleados de las organizaciones tienen que preparase mas con respecto a

estas nuevas tecnologias.

c) Los shocks econdémicos
Los shocks econdmicos han marcado cambios dentro de las
organizaciones. Afectado de una u otra forma a las organizaciones. Como por
ejemplo en los aumentos salariales, el aumento en la rotacién de personal, el
incumplimiento de préstamos y ahorros, etc. El problema con esto es que no se
puede prever cudles seran los shocks ni de dénde vendran.

d) Tendencias sociales

Una de ellas es el aumento de las mujeres en el mercado laboral,
estudiantes de medio tiempo que pueden estudiar y trabajar a la vez,
estudiantes mas grandes y el incremento de tiendas especializadas porque el

consumidor cada vez es mas especifico en sus preferencias.

e) Politica mundial

La globalizacién cultural hace que tanto las empresas como sus
empleados interactien con diferentes culturas. Las organizaciones siempre
buscaran mejores rendimientos, sin importar en que parte del mundo sea, por

ello esta globalizacién en crecimiento.

f)  Competencias

Cada vez va en aumento, por lo que se desarrollaran productos y
servicios nuevos para diferenciarse del resto. y de las empresas comerciales
pequefias con ofertas innovadoras. Las organizaciones que tengan éxito seran
las que respondan, con cambios, a la competencia y que sean capaces de

desarrollar productos nuevos con rapidez.

Chiavenato, nombra a estas fuerzas como positivas que dan apoyo y
soporte al cambio y por otro lado fuerzas negativas que son de oposicion y

resistencia al cambio. Existe un equilibrio dinamico entre fuerzas positivas que
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apoyan e impulsan el cambio y fuerzas negativas que restringen e impiden el
cambio. El sistema en estado de equilibrio relativo, se rompe cuando se
introduce algun intento de cambio o cuando los trabajadores no pueden realizar
los ajustes necesarios, la empresa entra en un estado de desequilibrio. En

general las fuerzas de apoyo como de oposicion, se distribuyen de la siguiente

manera:
Fuerzas Positivas Fuerzas Negativas
* Necesidades de los = Comodidad de los
clientes empleados
=  Oportunidad del mercado =  Habitos y costumbres de
= Nuevas tecnologias mas la organizacion
sofisticadas = Dificultades para
=  Competencia feroz aprender nuevas técnicas
= Nuevas exigencias » Falta de visibn y
sociales y culturales percepcion del ambiente
=  Culturas =  Viejos paradigmas
organizacionales culturales
adaptables =  Culturas
organizacionales
conservadoras

Esquema No.2 Fuerzas positivas y fuerzas negativas en el proceso de cambio

Cuando las fuerzas positivas son mayores que las fuerzas negativas,
el intento de cambio es exitoso y éste se pone en marcha, cuando las fuerzas
negativas son mayores que las fuerzas positivas, el intento no tiene éxito y no

se presenta el cambio, prevaleciendo la vieja situacion.
Todo cambio rompe la rutina e impone una ruptura con el pasado. El

cambio surge a partir de un estimulo interno o externo en forma de presion

sobre la administracion e incentiva la accion de cambio (2002:334).
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1.4. Agentes del Cambio

En palabras de Chiavenato, el agente del cambio es la persona de
adentro o fuera de la organizacion que conduce o guia el proceso de cambio en
una situacion organizacional. Puede ser un miembro de la organizacion, un
consultor interno o externo. El agente del cambio representa el papel, de quién
inicia el proceso y ayuda a que el cambio ocurra. (2002:332)

Fernando Zepeda cita en su libro de psicologia organizacional que
actualmente quienes son considerados los verdaderos agentes de cambio son
todos los que pertenecen a la organizacion. Asi queda de manifiesto que son
las ideas y las aportaciones de todos las que enriquecen plenamente a la
organizacion. Los directivos son los primeros convocados y responsables de

convertirse y permitir el surgimiento de multiples agentes de cambio (1999:29)

En algunas organizaciones suelen dejarse la responsabilidad de la
coordinacion operativa de los proyectos de transformacién a individuos aislados
gue pueden ocupar posiciones que responden a algun titulo alusivo a la
calidad, la reingenieria, el desarrollo organizacional y el desarrollo humano.
Estos coordinadores frecuentemente se apoyan en lideres naturales de las
diferentes areas de la organizacion, cuya visibn de negocio, conocimiento
profundo de los procesos de trabajo y habilidad para trabajar en equipo les
permite generar redes de apoyo suficientemente sélidas y permanentes como
para allegarse la disposicion, el apoyo y los recursos necesarios para dirigir

proyectos de cambio en sus propias secciones, departamentos o divisiones.

1.4.1. ¢Qué pueden modificar los agentes de cambio?

Robbins menciona que los agentes del cambio pueden modificar la
estructura, la tecnologia y las personas. Los cambios de la estructura implican
alterar las relaciones de autoridad, los mecanismos de coordinacion, el
redisefio de puestos o variables estructurales similares. Los cambios de la

tecnologia abarcan modificaciones en la forma de procesar el trabajo y en los
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métodos y equipos usados. Los cambios de las personas se refieren a cambios
en las actitudes, habilidades, expectativas, percepciones y conducta de los
empleados. (1998:688-689)

¢Qué
pueden

modificar
los agentes
de cambio?

La
tecnologia

Las
personas

Esquema No. 3 Modificaciones que realiza el agente de cambio

a) Cambios de Estructura

Las estructuras organizacionales no son duras como el concreto. Las
condiciones variables exigen el cambio de las estructuras. El agente de cambio

quiza tenga que modificar la estructura organizacional.

La estructura de una organizacion se define en términos de su grado
de complejidad, formalismo y centralismo. Los agentes de cambio pueden
alterar uno o varios de estos componentes estructurales. Por ejemplo, se
pueden combinar responsabilidades de departamentos, suprimir niveles
verticales y ampliar tramos de control para que las organizaciones sean mas

planas y menos burocraticas. Se pueden establecer mas reglas y
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procedimientos para aumentar la estandarizacion. Se puede aumentar la

descentralizacion para acelerar el proceso de la toma de decisiones.

Los agentes de cambio también pueden aplicar modificaciones
importantes al disefio estructural presente, que pueden incluir el cambio de una
estructura simple a una division o la creacion de un disefio matricial. Pueden
considera la posibilidad de redisefiar puestos u horarios de trabajo. Se puede
redefinir la descripcion de puestos, enriquecer éstos o introducir los horarios
flexibles de trabajo o modificar el sistema de compensaciones de la

organizacion.

b) Cambios de Tecnologia

Los cambios tecnolégicos importantes suelen implicar la introduccion
de equipo, herramientas o0 métodos nuevos, la automatizacion o la
computarizacion. Los factores competitivos o las innovaciones en una industria,
con frecuencia, requieren que los agentes de cambio introduzcan equipo,

instrumentos o métodos de operacion nuevos.

La automatizacion es un cambio tecnoldgico que sustituye a las
personas por maquinas. Es probable que el cambio tecnolégico mas visible de
afos recientes haya sido la expansidon de la computarizacibn. Muchas
organizaciones cuentan ya con complejos sistemas de informacion para la

administracion.

c) Cambios de Personas

Los agentes de cambio, ayudan a las personas y a los grupos de la
organizacion a trabajar mejor juntos. Suelen implicar cambios en las actitudes y
las conductas de los miembros de las organizaciones logrados por medio de
procesos de comunicacion, toma de decisiones y solucion de problemas. El

desarrollo organizacional abarca toda una serie de intervenciones disefiadas
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para cambiar a las personas y la naturaleza y calidad de sus relaciones

laborales.

Al final, los verdaderos agentes de cambio son todos lo que
pertenecen a la organizacion. Esta idea ha sido aplicada desde que los circulos
de calidad lograron una presencia significativa en las empresas, poniendo de
manifiesto que son las ideas y las aportaciones de todos lo que enriquecen

plenamente a la organizacion.

Se espera que todo el personal debidamente informado, capacitado
y habilitado, coordinado por sus lideres locales, contribuya con su
conocimiento, experiencia y creatividad al diagnostico, disefio, implementacion

y evaluacion de los mencionados proyectos.
1.5. El Cambio Planeado

Los cambios no son faciles de llevar a cabo, no todas las personas
responden de la misma manera, por lo que es necesario planearlo con
anticipacion, de manera que sea conocido por todos y de esta manera facilite
su aplicacion.

Los objetivos del cambio planeado son dos:

1. Pretende aumentar la capacidad de la organizacion para

adaptarse a los cambios del entorno.
2. Pretende cambiar la conducta de los empleados.
Para que una organizacion sobreviva debe responder a los cambios
de su entorno. Los esfuerzos por estimular las innovaciones, dar facultades a

los empleados e introducir equipos de trabajo son ejemplos de actividades para

el cambio planeado, con el propdsito de responder a los cambios del entorno.
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El cambio planeado también trata de modificar la conducta de personas y

grupos dentro de una organizacion.

El responsable de administrar el cambio en las organizaciones, son
los agentes de cambio. Quienes pueden ser administradores o no, empleados

de la organizacién o asesores externos.

Tratindose de cambios importantes, la direccidon general también
puede contratar asesores externos temporalmente. Los asesores, como
agentes de cambio, pueden ofrecer una perspectiva mas objetiva que la de los
internos. Sin embargo, tienen sus desventajas pues, con frecuencia, carecen
del conocimiento total de la historia, la cultura, los procedimientos de operacion
y el personal de la organizacién. Los asesores externos también suelen iniciar
cambios drasticos porque no tiene que vivir las repercusiones. Por otra parte
los administradores o especialistas staff en administracion internos, suelen ser
mas cautos por temor a ofender a comparferos y amigos de hace mucho

tiempo.

1.6. Resistencia al cambio

Uno de los resultados mas documentados de los estudios de la
conducta de los individuos y las organizaciones es que las organizaciones y
sus miembros se resisten al cambio. Si no hubiera cierta resistencia, el
comportamiento organizacional adoptaria las caracteristicas de una casualidad

caotica.

Davis y Newstrom dicen que la resistencia se conforma de todos los
comportamientos de los empleados encaminados a desacreditar, postergar o
impedir la implantacion de cambios en el trabajo. Ellos se resisten a los
cambios porque ponen en riesgo sus necesidades de seguridad, interaccién
social, estatus, competencia o autoestima (2002:401)
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La resistencia al cambio también puede ser fuente de conflictos
funcionales. Sin embargo, la resistencia al cambio tiene un aspecto negativo
pues entorpece el progreso y la adaptacion. La resistencia puede ser franca,
implicita, inmediata o diferida. La amenaza percibida en un cambio puede ser
real o imaginaria o no directa o indirecta y de gran magnitud o de poca
importancia. Algunos empleados intentan protegerse contra sus efectos. Las
acciones de estas personas pueden abarcar desde quejas, dar largas al asunto
y mostrar resistencia pasiva hasta ausentismo, sabotaje y desaceleracion del

trabajo.

La administracibn tiene menos problemas para manejar una
resistencia franca e inmediata. El desafio grande estd en manejar una
resistencia implicita o diferida. La resistencia implicita es mas sutil (perdida de
lealtad hacia la organizacion, menos motivacion para trabajar, aumento de
errores o fallas, aumento de ausentismo debido a “enfermedad”) y por
consiguiente, mas dificil de reconocer. Un cambio puede producir una reaccion
que parece minima en el momento que se inicia, pero la resistencia surge
semanas, meses o incluso afios después. Las reacciones al cambio se pueden
acumular y después explotar en una respuesta que resulta totalmente

desproporcionada con relacion al cambio que sigue.

Aunque mucha gente tiende a resistirse al cambio, esa propension
se compensa con su deseo de nuevas experiencias y de las recompensar que
acomparfen al cambio. No todos los cambios generan resistencia y algunos
empleados los buscan activamente. Otros cambios son insignificantes y la
resistencia, si acaso la hay, es tan débil que resulta inapreciable. Un cambio
puede convertirse en un éxito o convertirse en un problema, segun la habilidad

con que se maneje par minimizar la resistencia.
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( Los empleados podrian no sentirse a gusto con
la naturaleza del cambio mismo. Es posible
gue ataque su sistema de creencias morales,
piensen que la decisibn es técnicamente

Algunas : ,
9 incorrecta o so6lo se muestren renuentes a

razones por
lo cual los

empleados La resistencia deriva del méodo con que se
se resisten al implanta el cambio. Es factible que los
cambio individuos resientan la falta de informacion
segun Davis suficiente o rechacen un enfoque insensible y
y Newstrom o ' - '

son tres Otra causa es la inequidad que experimentan

las personas cuando perciben que ellas son
objeto de cambios mientras que alguien méas
\ obtiene los beneficios de esos cambios.

Esquema No. 4 Razones por las que hay resistencia al cambio

1.6.1. Tipos de resistencia

Asi mismo Davis y Newstrom mencionan tres tipos de resistencia al
cambio. En combinacién producen la actitud global de cada empleado hacia
determinado cambio (2002:403).

Tipos de
Resistencia

Resistencia Resistencia Resistencia
Légica Psicologica socioldgica

Esquema No. 5 Tipos de resistencia

1. Resistencia légica. Se trata de estar en descuerdo con los
hechos, el razonamiento, la l6gica y la ciencia. La resistencia logica surge del
tiempo y esfuerzo necesario para ajustarse al cambio, lo que incluye nuevas

tareas en el trabajo que deben aprenderse. Aunque un cambio puede ser
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favorable para ellos en el largo plazo, primero deben pagar esos costos en el
corto plazo.

2. Resistencia psicologica. Es habitual que se base en emociones,
sentimientos y actitudes. La resistencia psicolégica es internamente l6gica
desde la perspectiva de las actitudes y los sentimientos de los empleados hacia
el cambio. Es posible que teman lo desconocido, desconfien del liderazgo de

los ejecutivos o sientan que estan en riego su seguridad y autoestima.

3. Resistencia sociolégica. Este tipo de resistencia también es
l6gica, si se considera que resulta de algo que pone en tela de juicio los
intereses, normas y los valores de grupo. Hay coaliciones politicas, valores

sindicales e incluso valores comunitarios distintos.

Por otra parte, Robbins menciona que existen fuentes individuales y
fuentes organizacionales (1998:691-694)

a) Resistencia Individual

Las fuentes individuales de resistencia al cambio residen en las
caracteristicas humanas basicas como las percepciones, las personalidades y
las necesidades. Cinco razones por las cuales las personas se pueden resistir

al cambio:

*Dependemos de ellas para manejar la complejidad

COStu m b res *Responder de la manera acostumbrada se convierte en fuente
de resistencia

eQuienes necesitan mucha seguridad se resisten al cambio
*E|l camio amenaza su seguridad

Seguridad

Fa Cto res | *Preocupacion de que los cambios puedan reducir los ingresos

, . eLos cambios en actividades laborales pueden despejar el temor
Economicos econémico
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Miedo a lo desconocido

\J

|
Procesamiento selectivo
de informacion

\

eLos cambios reemplazan lo conocido
eDesagrado por la incertidumbre genera una actitud negativa

eGeneran su mundo por medio de sus percepciones
eProcesan informacién de manera selectiva

Esquema No. 6 Razones por las cuales se puede resistir al cambio

b) Resistencia de las organizaciones.

Las organizaciones por naturaleza son conservadoras. Se resisten

de manera activa al cambio. Los intentos por cambiar las doctrinas de la iglesia

requieren gran persistencia y paciencia. Las instituciones educativas, que

existen para abrir la mente y desafiar doctrinas establecidas, en si, se resisten

mucho al cambio.

Se han identificado seis fuentes centrales de resistencia en las

organizaciones:

Inercia de la

estructura

e Ante los cambios,

la inercia de la
estructura  actla
como contrapeso
para sostener la
estabilida

Enfoque limitado

del cambio

e Las organizaciones
se componen de
subsistemas
interdependientes.

® Los cambios de los
subsistemas
tienden a ser
anulados por el
sistema mayor

l Inercia del grupo

elas normas del

grupo pueden
actuar como
limitantes
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Amenaza para la

La amenaza para la . ., .
P asignacion establecida

experiencia

de poder de recursos
® Los cambios pueden e La distribucion puede e Los grupos que

amenazar la amenazar las controlan los recursos
experiencia de grupos relaciones de poder estan contentos como
especializados e Se pueden considerar estdn

amenazas las tomas ® Los cambios podrian

de decisiones afectar la distribucién

participativas o los futura

equipos de trabajo

autoadministrados

Esquema No. 7 Fuentes centrales de resistencia en las organizaciones

1.6.2 Consecuencias de la resistencia

Dalton, Hoyle y Watts mencionan en su libro de relaciones humanas
que el éxito del cambio propuesto esta en reconocer el efecto de los factores
psicoldgicos y sociales. Lo que los administradores buscan es un ambiente en
el que los empleados confien en los ejecutivos, generen un sentimiento positivo
hacia gran parte de los cambios y se sientan suficientemente seguros para

tolerar otros cambios.

Si se piensa que la resistencia es mala y solo trae problemas, no es
asi, la resistencia también puede aportar ciertos beneficios. Como por ejemplo,
la resistencia alentaria que los ejecutivos reexaminen sus propuestas de
cambio, para cerciorarse de que son apropiadas. La resistencia también ayuda
a identificar areas de problemas especificas en los cambios que probablemente
generarian dificultades, de modo que los gerentes puedan emprender acciones

correctivas antes de que surjan dificultades graves.
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La resistencia brinda informaciéon a los directivos acerca de la
intensidad de las emociones de los empleados relativas al asunto en cuestion,
permite la liberacion emocional de los sentimientos reprimidos de los
trabajadores y alentaria en ellos a pensar y hablar mas acerca del cambio para

mejorar su comprension de él

Algunos cambios nacen en el interior de la organizacién, mientras
que muchos provienen del entorno. Surgen nuevos adelantos tecnologicos y
los productos tienen que incluir esos cambios. Existen presiones de clientes,

sindicatos, comunidades y otras personas o entidades que inician cambios.

En este proceso de cambio, los lideres desempefian un papel
decisivo. Son quienes inician cambios estratégicos audaces para posicionar a
la empresa en el futuro. Ayudan a que los empleados se eleven por encima del
enfoque estrecho y limitado de su trabajo o departamento para que logren ver

el panorama mas amplio (2006:404).

1.6.3. Como superar la resistencia al cambio

A decir verdad, el cambio nunca terminara, el entorno se mueve
constantemente, por lo que siempre existira un continuo cambio, asi que la
mejor forma de implementar y llevar a cabo con éxito un cambio, es a través

de seis tacticas presentadas por Robbins (1998:694-695):

( N\

g Dar valor al cambio? e Intentos encubiertos e Dirigir amenazas o
reduce la por influir en otros y presiones directas
resistencia. Sin llegar qgue estos acepten el contra quienes se
al chantaje por parte cambio resisten
de personas con
poder

Negociacion ‘ '(—?*lv
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r°La resistencia se reduc; (-Es dificil que las persona; eExisten actividades para
comunicandose con los se resistan a un cambio reducir la resistencia, la
empleados para que en el que han participado capacitacién en
comprendan la ldgica de pero si incrementa su habilidades puede
un cambio. Si reciben compromiso  con el facilitar la adaptacion
todos los datos Ia cambio
resistencia cedera.

SeleEEom i Participacién

Comunicacion

Esquema No. 8 T4cticas para llevar a cabo con éxito el cambio

1.7. Procesos del cambio

Es el proceso a través del cual una organizacion llega a ser de modo
diferente de lo que era anteriormente. El proceso de cambio abarca todas las
actividades dirigidas a ayudar a la organizacion para que adopte exitosamente
nuevas actitudes, nuevas tecnologias y nuevas formas de hacer negocios. La
administracion efectiva del cambio, permite la transformacion de la estrategia,
los procesos, la tecnologia y las personas para reorientar la organizacion al
logro de sus objetivos, maximizar su desempeio y asegurar el mejoramiento

continuo en un ambiente de negocios siempre cambiante.

Un proceso de cambio ocurre de forma muy eficiente si todos estan
comprometidos con él, ya que el cambio ocurre a través de las personas. Y,
para que se considere a las personas como parte del proceso de cambio es
necesario conocer sus valores, sus creencias, Sus comportamientos.
Las organizaciones y las personas que en ella estan incluidas cambian
continuamente. En las organizaciones, algunos cambios ocurren por las
oportunidades que surgen, mientras que otros son proyectados. El término

desarrollo es aplicado cuando el cambio es intencional y proyectado.
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1.7.1. Modelo Tradicional de Lewin.

El cambio significa pasar de un estado a otro diferente, la transicion
de una situacién a otra. Cambiar no es facil, primeramente porgue ni todas las
personas estan dispuestas a realizar esfuerzos en este sentido y, aun que
estén dispuestas es muy féacil volver a los antiguos padrones de
funcionamiento. EI cambio implica transformacion, interrupcién, perturbacion y
ruptura, que depende de su intensidad y constituye un proceso de tres etapas.
Chiavenato toma como referencia en su libro “Gestién del talento humano” el
proceso tradicional creado por Kurt Lewin, quien lo estructuré con la finalidad
de llevar a cabo un cambio efectivo y duradero. Basicamente, la idea es de
descongelar valores antiguos, cambiar y, recongelar estos nuevos valores.El

modelo tradicional de Lewin se compone de (2002:333).

1. Descongelamiento: Fase inicial del cambio en que se deshacen,
abandonan y desprenden las viejas ideas y practicas. Representa el abandono
del estandar actual de comportamiento y la adopcion de uno nuevo. El
descongelamiento significa percepcién de la necesidad de cambio.

2. Cambio: Etapa en que se experimentan, ejercitan y aprenden las
nuevas ideas y practicas. Se descubren y adoptan nuevas actitudes, valores y
comportamientos. EI cambio implica dos aspectos:

a) La identificacion- Proceso mediante el cual las personas perciben
la eficacia de la actitud o el comportamiento nuevo y los aceptan.

b) Lainternalizacion- Proceso mediante el cual las personas
desarrollan nuevas actitudes y comportamientos como parte del

estandar normal de comportamiento.
3. Recongelamiento: Etapa final en que las nuevas ideas y practicas

se incorporan definitivamente al comportamiento. La incorporacién de un nuevo

estandar de comportamiento que se convierte en la nueva norma. El estandar
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aprendido se incorpor6 a la practica actual y se convierte en el nuevo

comportamiento de las personas. Requiere dos aspectos:

a) El apoyo- Soporte mediante recompensas que mantienen el
cambio

b) El refuerzo positivo- Practica provechosa que asegura el éxito del
cambio. Esta es la etapa de la estabilizacion del cambio.

El siguiente cuadro que nos presenta Chiavenato, se muestra la
tarea del gerente en cada las fases del proceso de cambio, asi como las
actividades a través del cual va a llevar este proceso en los empleados
(2002:333)

Descongelamiento Cambio Recongelamiento

Crear el | Implementar el | Estabilizar el

sentimiento de la | cambio cambio

necesidad del

cambio

A través de: A través de *Creacion de la
aceptacion y la

*Incentivos a la | *Identificacion de | continuidad de los

creatividad y a la | comportamientos nuevos

innovacion, a | nuevos y mas | comportamientos

riesgos y tolerancia | eficaces

a errores *Estimulo y apoyo

*Eleccion de cambios | necesario para los
*Buenas relaciones | adecuados en tareas, | cambios

con las personas | personas, cultura,

involucradas tecnologia o | *Empleo de
estructura recompensas

*Ayuda a las situaciones de

personas que | *Accion para poner en | desempefio y

presentan practica los cambios refuerzo positivo.

comportamiento

poco eficaz

*Minimizaciéon  de
las resistencias
manifestadas
respecto al cambio

Esquema No. 9 Fases del proceso del cambio
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1.7.2. Modelo “El monstruo del Cambio”

Por otra parte, la experta consultora Jeanie Daniel Duck en su libro “El
monstruo del cambio” habla de 2 etapas mas en este proceso de cambio. En
base a su experiencia ha llegado a la conclusion de que el cambio debe pasar
por cinco etapas fundamentales: estancamiento, preparacion, implementacion,

determinacion y fruicion.

En este sentido, la tarea de quien encabeza una iniciativa de
cambio consiste en propiciar y dirigir el proceso hasta el final, asi como
ayudar a que todo el mundo en la organizacion disponga de la voluntad
necesaria para cambiar continuamente. Para que un proceso de cambio sea

exitoso, es necesario que:

Etapas: estancamiento,
preparacion,
implementacion,
determinaciony
fruicién

Operaciones de tipo Seguir "la curva del
emocional cambio"

El cambio puede ser
arar evento hilarante y puede
negativos en cada etapa incentivar a trabajar
del proceso con excelencia

Esquema No. 10 Tacticas para llevar a cabo con éxito el cambio

Para luchar contra la resistencia al cambio, es preciso tomar en
cuenta los problemas emocionales que surgen cuando se realiza el
cambio. No sera posible cambiar la organizaciébn mientras no combatan las
emociones de los empleados. El cambio desata tanto emociones superficiales
como emociones profundas y serias, y es preciso aprender a lidiar con todas
ellas.

33



Desafortunadamente, muchos lideres pasan por alto este tipo de
problemas humanos, porque no los consideran importantes o tienen dudas al

momento de encararlos.

Para lograr el cambio, seran necesarias:

eCreer apasionadamente en

EStrategla nuestros objetivos
q oz eContar con wuna gerencia
Ejecucion olida

o eEstar al tanto de los
Elevada sensibilidad  problemas emocionales y

conductuales
N

Esquema No. 11 Puntos para lograr el cambio

Los dos primeros elementos son ampliamente conocidos vy
puestos en practica. Por tal motivo, lo importante es el tercer punto,

normalmente pasado por alto: el factor humano.

Es posible que se generen conflictos dada esta disparidad, que, a su

vez, desataran respuestas emocionales durante el proceso de cambio.

5. Fruiciéon

,_+

4. Determinacion

’_+

3. Implementacién

|_+

2. Preparacion

|_$

1. Estancamiento

Esquema No. 12 Proceso de cambio
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Etapa 1: Estancamiento

Si su compafia presenta un buen desempefio, es posible que no
vea el estancamiento como un problema. Todas las compafias se estancan,
si bien a las compafias de tecnologia les ocurre esto por periodos de

tiempo menores. Entre las causas del estancamiento se puede destacar:

Estrategias deficientes

Falta de liderazgo

Cambios en el mercado

Fallas en el producto

Fallas de nuevos productos

Escasez de recursos

Tecnologia extemporanea

Problemas de ejecucion

Esquema No. 13 Causas de estancamiento

Algunas de las sefales del estancamiento son:

Descenso en las ventas.

Descenso del precio de las acciones.
=  Descenso del numero de clientes.

Pérdida de empleados talentosos.

El estancamiento finaliza s6lo cuando alguien en una posicion de
poder demanda cambios. El estancamiento puede llegar a su fin gracias a

acciones:
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=  Externas: adquisicion, venta por reestructuraciéon o

desregulacion, fusion, etc.

*» Internas: transformaciones, reorganizaciones, reingenieria, oferta

publica, etc.

Las iniciativas de cambio que tienen un origen interno son las

preferibles.

Existen dos tipos de compafiias estancadas:

El personal carece de un sentido de direccidn. Se sienten

Deprimidas: desesperanzados y desmotivados.

El personal est4 enfrascado en un frenesi de actividades
gue requieren de mucha energia, pero que solo trae
Hiperactivas: como resultado beneficios menores. El personal se siente

cansado, estresado y utilizado.

Esquema No. 14 Tipos de compairiias estancadas

Algunas compaiiias son como Sisifo: deprimidas e hiperactivas a la
vez. Las compaiiias de este tipo son incapaces de brindar el soporte necesario,
en términos de personal y financiero, a las nuevas iniciativas y, por

consiguiente, pierden gran nimero de oportunidades.

El primer paso para salir del estancamiento es admitir que este existe.
Reconocer su existencia y ayudar a los demas a reconocerlo. Para

diagnosticar el problema, no solo es suficiente los datos financieros; sino
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también hablar con los empleados y otras personas externas a la
compafia. Preguntas como: “sen donde nos encontramos desde el punto de
vista de la competitividad?” y “¢cual es la relacion entre nuestra cultura

corporativa y la realidad?”, ayudaran a salir del estancamiento.

Etapa 2: Preparacion

Este es el momento indicado para la planificacion y las tareas
operacionales. Los lideres suelen pasar por alto esta etapa anunciando un
plan e implementandolo inmediatamente. Sin embargo, una planificacion

cuidadosa es muy importante por lo cual se debe invertir tiempo y energia.

Esta preparacion debe incluir:

20 .~ . .

Un nuevo disefio organizacional
-
@3 Nuevos cargos y responsabilidades

@ Tomar decisiones acerca de sobre cudles

productos, servicios y habilidades hacer
hincapié

Esquema No. 15 Elementos que debe incluir una planificacion cuidadosa

La preparacion despierta al cambio porque las personas
comienzan a poner atencion en la iniciativa de cambio, y en el modo en el
este Ultimo las afectar4d. Se sentirdn ansiosos, amenazados, excitados,
traicionados o esperanzados, dependiendo de como reciban el plan de
cambio.

Algunas veces, las personas no toman al principio muy en serio la
iniciativa de cambio, sobre todo si ya han experimentado proyectos de cambio

fallidos. Esta situacion puede lIrritarlas, fastidiarlas o llevarlas al cinismo.
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Cualquiera que sea la reaccion, la gente estara desconcertada y mucho menos

productiva de lo que deberia ser.

El mayor problema en esta etapa es la falta de alineacion entre los
lideres de la organizacion. Un liderazgo desarticulado provocara la creacion
de fracciones que se escudaran detrds de cada lider. Entonces sera

necesario reencaminar el proceso de cambio.

Una vez que haya anunciado la necesidad de un cambio, los
preparativos deben ser de inmediato, un empleado que no sabe el nuevo papel

gue desempefiara, socavara la autoridad y creard un clima de incertidumbre.

Etapa 3: Implementacion

En esta etapa, los lideres anunciaran el plan general, las asignaciones
y las lineas de autoridad. Es posible que haya que implementar nuevos
procesos. Los empleados aparte de sentirse amenazados, temerosos,
cansados y confundidos (emociones tipicas de la etapa de preparacion), se
sentira ahora confundida, apatica, resentida y desvalorizada. El clima de
trabajo se volverd& muy volatil, sobre todo cuando las personas vayan

examinando si encajaran o no en el nuevo orden.

Para ayudar a los empleados a entender el plan general; se les debe
convencer de que funcionara y se debe fomentar su participacion en los
detalles restantes. Para aplicar el plan correctamente, se debe trabajar junto
al personal. No se trata sélo de un proyecto que cambiara las estructuras, sino,
ademas, las actitudes y las practicas laborales. Por tal motivo, es

fundamental una buena comunicacion.

Un punto importante es no asignar tareas sin mas. Hay que tomar el
tiempo de explicar por qué se hicieron los cambios que afectan a cada
persona. La gente necesita entender la razén que yace bajo los cambios. De lo

contrario, no cambiaran sus actitudes ni asumiran el concepto de cambio.
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Etapa 4: Determinacion

Esta etapa es extremadamente critica, por ello es preciso insistir en
que el proceso de cambio continle su curso. Con frecuencia, los ejecutivos
creen que el proceso de cambié llegd a su fin y se dedican a otros
asuntos. Sin embargo, esta es la etapa en la que el proceso de cambio esta en

mayor peligro de fallar.

Por lo general, después de que un proyecto de cambio ha sido
implementado, la gente comienza a cansarse y a experimentar “fatiga al
cambio”. Sienten cansancio de repensar lo que hacen a diario y de cambiar su
modo de operar. Si las personas sienten que el proyecto tendra éxito, se
apegaran al mismo; de lo contrario, comenzara un proceso de disipacion de la

iniciativa de cambio.

En esta etapa es necesario ayudar a las personas a continuar.
Por lo cual es preciso mantener a la gente al tanto de todo vy

comprometerla con las nuevas formas de pensamiento y accion.

Etapa 5: Fruicidn (satisfaccion)

En esta etapa gozara los beneficios de su gran esfuerzo. La
organizacion se siente como nueva. Los empleados sienten mayor confianza,
optimismo y energia. El trabajo se vuelve mas productivo y se alcanzan

mejores resultados.

En esta etapa, el mayor peligro es tener el sentimiento de satisfaccion
y orgullo. Las organizaciones deben sufrir cambios constantemente. El
trabajo de un lider es ayudar a que todo el mundo en la organizacién

disponga de la voluntad para cambiar continuamente.

39



1.7.3. Modelo de Dalton, Hoyle y Watts

Estos autores en su libro “Relaciones Humanas” hablan sobre un
modelo de cambios de 7 pasos, en el cual el es el principal actor que facilitara
el cambio. Los siguientes pasos permitiran atenuar los efectos negativos que
produzcan a los empleados y en donde la comunicaciéon es un factor que

facilita el cambio.

=  Hacer una evaluacion del estado actual
Diagnostique la situacion actual. “¢,Donde estoy ahora y cudles son las

condiciones del momento?” Examine por qué debe cambiar.

=  Evaluar el estado futuro
Determine los resultados deseados “¢, Donde quiero estar y como

cambiaran las condiciones?” Visualicelos

=  Generar alternativas
Identifiqgue los métodos posibles mediante preguntas hipotéticas (“Y
si...”). Analice los resultados y las reacciones probables. ¢ Quiénes

participaran y como se veran afectados?

=  Seleccionar una alternativa
Escoja entre varias soluciones. Decida con cual método conseguira los

resultados deseados.

= Implementar el cambio
Ponga en accion un plan para asegurarse de que el cambio ocurra.
Modifique las condiciones necesarias o introduzca el método del

cambio.
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=  Evaluar el cambio
Reserve cierto tiempo par ala implementacion y aceptacion; evalué
rigurosamente los resultados para comprobar si corresponde a lo

planeado.

=  Modificar el cambio
Introduzca las modificaciones pertinentes. Tal vez tenga que hacer una

pequefia revision o repetir el proceso enteramente con otra opcion.

Evaluacion - ' Evaluar el

del estado estado
actual futuro
Modificar el Generar
cambio alternativas
Evaluar el Seleucrclzgonar
cambio alternativa
. Implementar '
el cambio

Esquema No. 16 Pasos que atenuan los efectos negativo producidos
por el cambio

1.7.4. Investigacion de las acciones.

Otro proceso de cambio, es presentado por Robbins, el cual se
refiere a un proceso basado en la recopilacion sisteméatica de datos y en la
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eleccion de una accidbn de cambio basada en los datos analizados. Su
importancia radica en que ofrece una metodologia cientifica para manejar el
cambio planeado. El proceso de investigacién de las acciones tiene cinco
pasos (1998:698-699)

Esquema No. 17 Proceso de investigacion de las acciones

= El diagnostico.- El agente de cambio empieza por reunir
informacion, que le proporcionan los miembros de la organizacion, acerca de
los problemas, los interese y los cambios que se necesitan. En la investigacion
de las acciones, el agente de cambio formula preguntas, entrevistas a los
empleados, repasa los registros y escucha cudles son los intereses de los

empleados.

= El analisis.- Se analiza la informacion reunida en la etapa de
diagnoéstico. El agente de cambio resume la informacién en interese primarios,

areas de problemas y acciones posibles.

= La retroalimentacién.- Las personas que estaran involucrados en
un programa de cambios deben tomar parte activa cuando se determina cual
es le problema y se busca una solucion. El tercer paso consiste en compartir
con los empleados lo que se ha encontrado en los pasos uno y dos. Los
empleados, con ayuda del agente de cambio, elaboran planes de accién para
desarrollar el cambio que se necesita.



La accion.- Entra en juego la parte activa de la investigacion de
las acciones. Los empleados y el agente de cambio ponen en practica acciones
concretas para corregir los problemas que han identificado.

= La evaluacion.- De acuerdo con los fundamentos cientificos de la
investigacién de las acciones, el agente de cambio evalla la eficacia de los
planes de accién. Usando como punto de referencia los datos iniciales

reunidos, se puede comparar y evaluar los cambios subsecuentes.

La las a

organizacion:

investigaciéon de

cciones tiene dos ventajas para la

VENTAJAS

1. Se centra en los problemas. El agente
de cambio busca con objetividad los
problemas y el tipo de problema y con ello
determina el tipo de accién de cambio. El
agente de cambio prefiere una solucién y
después busca los problemas que
concuerdan con su solucién.

2. Como la investigacion de las acciones
involucra mucho a los empleados en el
proceso, reduce la resistencia al cambio.
Cuando los empleados han tomado parte
activa en la etapa de la retroalimentacion,
el proceso de cambo suele adquirir
impulso propio. Los empleados y grupos
gue han tomado parte en él se convierten
en una fuente interna de presion
sostenida para propiciar el cambio.

Esquema No. 18 Ventajas de la

1.8. Factores que impulsan el Cambio

Fernando Zepeda Herrera citando a Peter Senge dice:

investigacion de las acciones

una

organizacién se convierte en maestra del cambio, adaptandose, sélo si logra

convertirse en una organizacion de aprendizaje (1999:27)
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Esto se logra mediante el desarrollo de cinco habilidades o
disciplinas, que son verdaderos componentes tecnoldgicos. Las cinco

disciplinas son:

Pensamiento
sistematico

Dominio
Personal

Trabajo en
equipo

Factores
que
impulsan
el cambio

Trabajar con
modelos
mentales

Construir una
vision
compartida

Esquema No. 19 Factores que impulsan el cambio

=  Pensamiento sistémico

Se refiere a concebir a la organizaciébn como un sistema, repleto de
hilos invisibles que conectan entre si los cientos de acciones que ocurren en
ella, de tal suerte que cada elemento del sistema impacta necesariamente en

los demas elementos, aunque a veces tarde afios en provocar sus efectos.

=  Dominio personal
Es entendido como la capacidad de lograr pericia, mas que una

posicion que permita subyugar a otros.

=  Trabajar con modelos mentales
Estos modelos son las generalizaciones, los conceptos, los supuestos

y las creencias que hemos enraizado en nuestra mente, dandoles una
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estructura mas o menos coherente y que nos permite explicarnos y actuar

sobre la realidad.

=  Construir una vision compartida

Mediante la plena conciencia de que los cambios profundos y
duraderos que los grandes lideres son capaces de generar en las
organizaciones provienen de su capacidad de compartir con sus seguidores

una imagen clara del futuro que desean crear.

=  Trabajo en equipo
Comienza con la capacidad de los miembros del equipo de suspender

sus supuestos y entrar en un verdadero “pensar juntos”.

Por su parte Hubert Saint-Onrange, dentro del mismo libro de
Fernando Zepeda (1999:28) considera que cualquier cambio organizacional

implica cuatro niveles de accion:

=  El del aprendizaje individual

= El del aprendizaje de equipo

= El del aprendizaje organizacional

» El del aprendizaje de los clientes, la organizacion y los

proveedores

1.9. Respuesta al cambio

Los cambios en el trabajo se complican todavia mas por el hecho de

que no producen ajustes directos. Operan por medio de las actitudes de cada

empleado con lo que se genera una respuesta que depende de los

sentimientos que se tengan respecto al cambio.
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El sentir de las personas acercada del cambio es el factor que
determina su respuesta a él. Esos sentimiento son resultado de causas, una de
esas es el historial, es decir los antecedentes y las experiencias sociales
extralaborales del individuo y la segunda causa es el ambiente laboral mismo.
Los trabajadores son miembros de un grupo y de que sus cédigos, habitos y

normas influyen en sus actitudes. Los sentimientos no son una cuestion légica.

Las personas interpretan los cambios de manera individual y tienen su
propia respuesta probable a ellos. Sin embargo, es frecuente que muestren su
vinculacion con el grupo acompafiado a los demas integrantes en algun tipo de

respuesta uniforme al cambio.

Es probable que todos los cambios tengas sus costos. Esos costos no
son simplemente econdémicos, sino también psicolégicos y sociales. Por lo
general, es necesario pagarlos para obtener beneficios de los cambios

propuestos. Cada cambio precisa un analisis de cosos-beneficios detallados.

Los costos psicolégicos también se llaman costos psiquicos porque
afectan al yo interno del individuo, es decir su psique.

El conocimiento de las diferencias individuales ayuda a predecir que
las personas reaccionan al cambio de manera distinta y que varian mucho de
una a otro. Alguna solo perciben los beneficios para ellas y otras solo los
costos. Algunas mas parecerian adoptar inicialmente el cambio para después

permitir que poco a poco emerjan sus sentimientos reales.

Algunas investigaciones sefialan que casi el 20% de los individuos
afectados por el cambio son muy receptivos a €l y lo apoyan abiertamente. Otro
50% se muestra mas bien neutral al cambio y podria ser de mente abierta y
receptiva, y el 30% restante tiene una actitud de cerrazon mental, se resiste al
cambio y lo m4s probable es que intente sabotearlo. El reto para los gerentes
en los procesos de cambio es transformar ese 80% en partidarios del cambio

para que éste tenga éxito.
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Los costos psiquicos del cambio pueden ser tan grandes que afectan
la salud psicoldgica en incluso la salud fisica de los empleados. El nivel de
tolerancia al cambio en un grupo de trabajadores puede variar, desde
relativamente alto en una persona o relativamente bajo en otra. Surge la
respuesta al estrés, que puede minar la salud. En ocasiones, el cambio
constante genera efectos acumulativos que al final terminara sobrecargando el

organismo en la persona.

1.10. Enfoque hacia el cambio en las organizaciones  actuales

En el libro “Comportamiento Organizacional’, Robbins habla sobre los
cambios que se estan dando en el entorno global. Y en base a esa situacion los
temas de cambio que sobresalen en las organizaciones actuales son la

innovacion y el otorgar facultades al personal (1998:699-705).

a) La Innovacion

Cuando los investigadores estudian las organizaciones innovadoras,
ciertas caracteristicas surgen una y otra vez. Las hemos agrupado en
categorias referentes a la estructura, la cultura y los recursos humanos. El
mensaje para los agentes de cambio seria que den considerar la posibilidad de
introducir estas caracteristicas en sus organizaciones a efecto de crear un

clima innovador.

El cambio significa hacer las cosas de otra manera, la innovacion es
un tipo mas especializado de cambio. La innovacion es una idea nueva para
iniciar o mejorar un producto, proceso 0 servicio. Asi que todas las
innovaciones implican cambios, pero no todos los cambios involucran siempre

ideas nuevas ni conducen a mejoras importantes.

Las variables estructurales han sido la fuente de innovaciones que
mas se ha estudiado. Las estructuras organicas influyen de manera positiva en

la innovacion. Las organizaciones organicas facilitan la flexibilidad, adaptacion
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e interfertilizacion que facilita la adopcién de innovaciones. Los administradores
que llevan mucho tiempo en su puesto guardan cierta relacibn con la

innovacion.

La innovacion prospera cuando existen muchos recursos. La
abundancia de recursos permite a las organizaciones comprar innovaciones,
soportar los costos por poner en practica las innovaciones y absorber los
fracasos. Las organizaciones innovadoras tienen mucha comunicacion entre

sus unidades. Las organizaciones innovadoras suelen tener culturas parecidas.

Las organizaciones innovadoras promueven en forma activa la
capacitacion y el desarrollo de sus miembros, para que se mantengan al
corriente, ofrecen mucha seguridad de empleo, para que los empleados no
teman un despido por cometer un error y fomentan que las personas sean
lideres del cambio. Cuando la idea nueva se desarrolla, los lideres del cambio
promueven, de manera activa y entusiasta, la idea, consiguen apoyos, superan

la resistencia y se aseguran de que la innovacion se lleve a la préactica.

b) Poder de decidir y actuar

Es cuando se faculta a las personas involucrandolas en su trabajo
mediante un proceso de inclusion. El poder de decidir y actuar es un proceso
gue aumenta la motivacion intrinseca laboral del empleado Para ello se deben
tomar medidas que afecten de manera positiva el impacto, la competencia, el

sentido y la eleccion.

= Elimpacto: la actividad de un empleado que tiene impacto cuando
se piensa gue “hace una diferencia” porque logra el propésito de

la actividad.

= Lacompetencia: si una persona puede realizar con habilidad las
actividades de su trabajo, entonces sus actividades afectaran la

competencia de manera positiva.
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» El sentido: Si usted piensa que la actividad que esta realizando

vale la pena, si le interesa lo que hace, entonces tendré sentido.

= Laeleccion: Una actividad ofrece elecciones si permite al
empleado determinar la ejecucion de las actividades de la

actividad.

Como el enriquecimiento del puesto se basa en el modelo de las
caracteristicas del empleo, esta claro que debe formar parte importante de
cualquier programa para dar el poder de decidir y actuar. Los equipos de
trabajo autoadministrados enriquecen los empleos a nivel de grupo y se deben
fomentar. El compromiso para capacitar y preparar a trabajadores que podrian
carecer de habilidades basicas como la lectura de letra manuscrita y el calculo

de quebrados requiere que se revolucione el pensamiento.

Sin embargo existen algunos obstaculos para otorgar el poder de
decidir y actuar que podrian acabar con cualquier programa. Algunos de estos
obstaculos se pueden eliminar con facilidad, mientras que otros representan
problemas a largo plazo. En algunas organizaciones la meta para incluir el
poder de decidir y actuar es incongruente con la cultura. Se trata de culturas
donde los miembros no comparten las metas de la organizacion o los

empleados temen represalias si toman la iniciativa.

El problema de las represalias también puede ser un problema para la
administracion. Ciertas personalidades administrativas pueden ser un obstaculo

para poner en practica un programa que otorgue el poder de decidir y actuar.

1.11. Aportaciones de la psicologia de las organiza  ciones

En repetidas organizaciones, muchos se preguntan que tiene que ver
la psicologia en las organizaciones. Fernando Zepeda menciona que desde
hace afios muchos psicélogos investigadores han dedicado esfuerzos para

comprender el proceso de cambio, a fin de entenderlo y mejorar las técnicas

49



adecuadas para generarlo y conducirlo, Kurt Lewin y Leon Festinger son en
diferentes campos dos de las figuras a quienes actualmente se deben muchos
conocimientos en este terreno. En una vision mas contemporanea y segun el
esquema de Will Schutz, mencionado por Zepeda, dice que la psicologia de las
organizaciones puede contribuir de manera significativa en tres niveles
(1999:29-30)

Esquema No. 20 Niveles de contribucion de la Psicologia del Trabajo

Como se menciona en un curso que la Coparmex impartié bajo el titulo
“Curso Empresa”, las empresas han sido creadas con fines econdmicos y
sociales. Los econdmicos se orientan a procurar el bienestar de las personas,
mediante la generacién de riqueza y de bienes y servicios que deben ser
distribuidos entre accionistas, empleados y clientes proveedores. Los fines
sociales, por su parte, estan relacionados directamente con la creacién de
fuentes de empleo, de oportunidades de desarrollo personal y de medios que
les permitan a las personas construir una sociedad que cree condiciones para

vivir con felicidad.

En conclusién, para que un proceso de cambio pueda implementarse
con éxito y sostenerse en el tiempo, es fundamental tener en cuenta el factor
humano. Las personas deben confiar, estar motivadas y capacitadas, ya que el

cambio es un proceso muy duro, tanto a nivel personal como organizacional.
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CAPITULO II.
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

2.1. Introduccion

Adrian Furnham, dice que en el siglo XXI atravesamos por un
momento de grandes cambios respecto a la forma en que estructuramos y
desarrollamos las organizaciones. En la actualidad se habla de la participacion
de los empleados en la toma de decisiones, se habla de la expansion y el
enriquecimiento del trabajo en lugar de la fragmentacion, de los horarios
flexibles en lugar de los horarios rigidos, sobre la forma de estimular la

creatividad y no la obediencia ciega.

La fuerza de trabajo esta cambiando, al igual que las expectativas de
los clientes. Los gerentes estan cambiando y en consecuencia, las
organizaciones también tienen que hacerlo. Ninguna organizacion puede
resistir estos cambios. Lo ideal es que haya organizaciones adaptables y
flexibles, ademas de empleados y gerencias flexibles. Toffler consider6 al
nuevo trabajador como un individuo independiente, ingenioso, flexible y

competente.

La reestructuracion mediante la reduccion de la estructura original o la
adopcion de una estructura diferente son formas comunes de respuesta

estratégica a la mayor incertidumbre. (2001:627-629)

Idalberto Chiavenato argumentaba que el modelo racional de
organizacion concibe la organizacion como un medio deliberado y racional de
alcanzar objetivos y fines conocidos. Planteaba que los objetivos son explicitos
0 apenas considerados evidentes, como la suposicion que el objetivo de toda
empresa privada es maximizar la ganancia. Aqui todos los componentes de la
organizaciéon van en direccién de contribuir al objetivo general o estratégico. Y

las estructuras organizacionales son deliberadamente organizadas para
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alcanzar la mas alta eficiencia. Tanto los componentes como las estructuras

pretenden llevar una contribucion maxima al resultado final. (2002:354-363)

Las organizaciones, explica Robbins crean una estructura para facilitar
la coordinacion de actividades y para controlar los actos de los miembros. En
algunas organizaciones se encontraran estructuras rigidas o libres y entre
estos dos extremos se encuentra toda una serie de estructuras combinadas.
(1993:497)

En base a lo antes mencionado, son posibles varios tipos de
estructura, dependiendo de la organizacién y sus necesidades. Lo que es un
hecho es que las organizaciones estan en continua busqueda de una
estructura que se adapte de manera optima con su ambiente. La estructura de
una organizacién es un mecanismo adaptador que permite a la organizacion
funcionar en su contexto. Las organizaciones que tienen estructuras mal
adaptadas dejaran de existir, de aqui la importancia de crear y mantener una

estructura que funcione para cada tipo de organizacion.

2.2. La organizacion

Kreinther y Kinicki, en su libro “Comportamiento de las organizaciones”
mencionan que casi todos los aspectos de nuestra existencia se ven afectados,
indirectamente al menos, por algun tipo de organizacion. Las organizaciones
satisfacen nuestras necesidades de diversion, de proteccion policial y contra
incendios, de seguros, de recreacion, de seguridad nacional, de transporte, de
informacion, de asistencia legal y de atencion sanitaria. Algunas organizaciones
son grandes, otras muchas son negocios familiares muy pequefos. Ellas
constituyen el contexto primario en el que se desenvuelve la conducta

organizativa.
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En la definiciéon clasica los autores antes mencionados citan a Chester
I. Bernard “la organizacion es un sistema de actividades o fuerzas

conscientemente coordinadas de dos o0 mas personas”. (1997:534)

Segun Mintzberg, mencionado por Furnham, la estructura basica de

todas las organizaciones consta de cinco elementos:

. Un 4pice estratégico de ejecutivos que tratan de asegurarse de
gue la organizacién cumpla con sus objetivos fundamentales.

. El ntcleo operativo del grueso de los empleados que realizan
el trabajo basico relacionado directamente con la generacion
de productos y servicios.

. La linea media de gerentes que conectan al centro con el apice
* Una estructura tecnologica que disefia, planea y modifica el flujo
de trabajo (ingenieros, expertos de recursos humanos, etc.).

. Personal de apoyo (staff) que ayuda a la organizacion mas alla
del flujo de produccion (expertos legales, relaciones publicas,

departamento de investigacion).

.
dpice ‘ ideologia
~__\_estratégico ) -

// \"-. "| : ,«*'/ \

"/ tecno- | | linea| | staff

\

lestru c‘? / media \ de |
/ apoyo |
N \\\___,/

I

nicleo de operaciones

Esquema No. 21 Elementos de la estructura basica de una organizacion.

Minztberg, Proceso Estratégico.
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Kreinther y Kinicki agrupan a cuatro factores bajo la denominacion
de estructura de la organizacion. La jerarquia de autoridad, conocida también
como la cadena de mando, es un mecanismo de control cuya finalidad es
garantizar que sean las personas mas apropiadas las que hagan lo que hay
gue hacer en cada momento, la division del trabajo, los alcances del control y
las posiciones de staff y de linea.

Jerarquia Division
de del
Autoridad Trabajo

Alcances Posiciones
del control de staff y
de linea

Esquema No. 22 Factores de la estructura organizacional

» Jerarquia de autoridad

Comenzando desde la base de la piramide, los 10 directores informan
a 2 directores ejecutivos, quienes a su vez informan al presidente y éste al
director general o consejero delegado. Una jerarquia formal de autoridad traza

también la red por la que han de fluir las comunicaciones oficiales.

=  Division del trabajo

Ademas de presentar la cadena de mando. Cada uno de estos ambitos
de especializacion se subdivide a su vez de la manera que se indica en el
rango de posiciones subsiguientes. En cada nivel sucesivamente inferior de la

organizacion, el trabajo se va especializando progresivamente.
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=  Alcance del Control
Se refiere al nimero de personas que informan directamente a un

determinado gestor. Los alcances de control pueden ser limitados o amplios.

= Posiciones de staff y de linea.

Las posiciones de linea, por lo general, sé representan conectadas
por lineas de trazo sélido en los organigramas. Las lineas de puntos sefalan
relaciones de staff. El personal de staff realiza investigaciones de base, prestan
asesoria y hacen recomendaciones a sus directores de linea, que son los
anicos que tienen autoridad para tomar decisiones en sus respectivos niveles

de gestion.

Asi mismo, Kreinther y Kinicki mencionan que a lo largo del tiempo
se han desarrollado tres metéforas acerca de la organizacidon que caracterizan

alternativamente a las organizaciones como:

Sistemas cerrados Sistemas abiertos

Modo militar/ Modelo bioldgico (sistema Modelo cognitivo (sistema

Mecanicista (Burocréico)  de transformacion de de interpretacion y
recursos significado)

Esquema No. 23 Metaforas de la organizacion

1. Las organizaciones como burocracias militares/mecanicistas

Un producto importante de la Revolucion Industrial fue el sistema de
produccion fabril. La unidad social de produccion evolucioné desde la familia a
la organizacioén bajo una direccién formal en la que se encuadra centenares o
incluso millares de personas. Los gestores buscaban maximizar la eficiencia
econdmica de las grandes factorias y oficinas estructurandolas de acuerdo con

los principios miliares. A principios de siglo, un sociélogo aleman, Max Weber
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construy0 su organizacion ideal siguiendo el modelo del tan encomiado ejército

prusiano y le dio el nombre de burocracia.

La burocracia de Weber, segun su teoria, los cuatro factores que

hacen de la burocracia el compendio de la eficiencia son los siguientes:

N

' 4

Divisién del Una jerarquia Un marco Impersonalidad
trabajo de autoridad normativo administrativa

Esquema No. 24 Factores de la burocracia

Todas las organizaciones son hasta cierto punto burocraticas. Una
burocracia deberia funcionar como una maquina bien lubricada y sus miembros
deberian desenvolverse con la precision de una unidad militar de élite. Sin
embargo surgen problemas de naturaleza tanto ética como practica cuando las

caracteristicas burocraticas se exageran o se han disfuncionales.

Hoy en dia, burocracia implica poner a prueba la paciencia, esperar en
largas filas ser remitido de una oficina a otra. Esta ironia del destino puede
explicarse en parte por el hecho de que las organizaciones con tendencias
burocraticas exageradas o disfuncionales se hacen rigidas, inflexibles y

resistentes a las demandas e influencias de su entorno.

2. Las organizaciones como sistemas biologicos

Inspirandose en la teoria general de sistemas que aparecio durante la
década de 1950, los tedricos de la organizacion propusieron un modelo mas
dindmico para las organizaciones modernas. Esta metafora compara las
organizaciones con el cuerpo humano, de aqui que se le haya dado el nombre
de modelo biologico. En el libro Organizations in Action, James D. Thompson
explicd el modelo biolégico de organizacién de la siguiente manera:
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“Si se la considera como un sistema natural, la organizacion compleja
es un conjunto de partes interdependientes que integran un todo, ya que cada
una de ellas contribuye con algo y recibe algo de este todo, el cual a su vez

interdependiente con algun medio ambiente mayor.”

Los defensores del modelo biolégico hacen hincapié en la interaccion
entre la organizacion y su entorno. El modelo biolégico caracteriza a la
organizacibn como un sistema abierto que transforma los insumos en

productos diversos.

La retroalimentaciéon de informacion sobre factores tales como las
ventas y la satisfaccion o insatisfaccion del cliente permite a la organizacion
autoajustarse y sobrevivir, no obstante la incertidumbre y el cambio.

Efectivamente, puede en verdad afirmarse que la organizacién esta viva.

3. Las organizaciones como sistemas cognitivos

Una metafora mas reciente describe a las organizaciones en términos
de funciones mentales. Segun dos conocidos teéricos de la organizacion,
Richard Daft y Kart Weick: Esta perspectiva representa un alejamiento de las
metaforas mecanicistas y biolégicas sobre las organizaciones. Para poder
sobrevivir, las organizaciones han de contar con los mecanismos que les
permitan interpretar sucesos ambiguos y ofrecer un significado y una direccion
a los que forman parte de ella. Este proceso de interpretacion que se produce
en la ata direccion o nivel estratégico da lugar al aprendizaje y adaptacion de la

organizacion.

En los nuevos paises industrializados, con una masa de trabajadores
deficientemente educados, el enfoque militar/mecanicista parecia ser aplicable
muy ampliamente. Con puestos de trabajo definidos al detalle, una disciplina al
estilo militar y con cadenas de mando trazadas con todo rigor, los directivos de

fabricas y oficinas podian controlar a sus empleados y cumplir las cuotas de
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produccion. Sin embargo, a medida que las cosas fueron complicandose, el
modelo militar/mecanicista fue parecido insuficiente. Gracias al pensamiento
moderno de sistemas abiertos, las organizaciones son actualmente algo mas

gue mecanicismos de control con el objetivo dirigido hacia dentro.

Surge un modelo util de organizaciones modernas al integrar las
metéforas biologicas y cognitiva. Los gestores de las organizaciones
productivas de hoy dia asumen la responsabilidad de transformar los factores
de produccion en los bienes y servicios que les son necesarios (el cuerpo). Sin
embargo, solo pueden seguir siendo competitivos si saben interpretar con
acierto las oportunidades y obstaculos ambientales (la cabeza). La
combinacion de los modelos bioldgicos y cognitivo nos permite obtener un

marco realista de la organizacion para la teoria y para la practica.

La idea de la reingenieria, en palabras de Kreinther y Kinicki, capté la
imaginacion de los ejecutivos de las grandes compaiiias. La reingenieria
implica el redisefio radical de una organizacion en su totalidad con el fin de
conseguir mejoras extraordinarias en sus resultados. “La reingenieria empieza
desde el futuro y trabaja hacia atras, hasta el momento actual, como si
estuviera libre de las restricciones que le imponen los métodos vigentes, el
personal o los departamentos actuales. Su pregunta es: “Si tuviéramos que

crear una comparfiia nueva, ¢ Cémo hariamos que funcionara? (1997:543)

Siguiendo el concepto tradicional de cadena de mando adaptado de
los militares, los supervisores realizan las funciones de asignar tareas,
haciendo el seguimiento, motivar y controlar el trabajo de sus subordinados.
Sin embargo, los trabajadores y los lugares de trabajo han cambiado. Los
trabajadores de nuestra economia centrada en los servicios estan mejor
educados y quieren asumir responsabilidades. Las tareas son ahora mas
complejas y la tendencia hacia un menor niumero de rangos en la linea de
mando esta cobrando impulso. Segun Lawler, es mejor no poner demasiado
énfasis en la jerarquia. EI modelo contigencial de Lawler merece especial

atencion por tratarse de una herramienta necesaria para sacar al maximo
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provecho de las organizaciones con un numero mas reducido de niveles de
mando. (1997: 543)

Como sustituto de la Jerarquia, Kreinther y Kinicki consideran el
modelo propuesto por Lawler, se trata del modelo contingencial de sustitutos de
la jerarquia que sostiene 12 funciones de supervision: motivar, llevar registros,
coordinar, asignar tareas, tomar decisiones personales, anotar pericia,
establecer objetivos, planificar, articular las comunicaciones,
capacitar/adiestrar, liderar y controlar, las cuales deben llevarse a cabo. Sin
embargo, gracias a las diversas combinaciones de los ocho sustitutos de la
jerarquia: disefio del trabajo, tecnologia de sistemas de informacién, datos
financieros, practicas del sistema de compensacion, contacto proveedor/cliente,

capacitacion, vision/valores, liderazgo emergente.

Lawler resalta la necesidad de confiar en los sustitutos de la jerarquia
de la manera mas apropiada para situaciones diversas. Es posible, sin
embargo, que los empleados deseen asumir un mayor control de sus vidas en
la organizacion. (1997:544-545)

2.3. Definicion de Estructura Organizacional

En las siguientes definiciones de algunos autores tomados de
referencia para este capitulo, se muestra los elementos mas importantes de lo
que es y de lo que compone una estructura, asi como la importancia de esta
para la organizacion y su funcionalidad. Todo ello debido a que hay muchas
maneras de estructurar una organizacion en donde la estructura incidira en

todas las areas de esta.

Es importante comprender el significado de una estructura, para poder
identificarla y en base a ello, lograr un mejor rendimiento de cada una de sus
partes.

Adrian Furnham, en su libro de Psicologia Organizacional, cita a

Randolph y Blackburn, quienes dicen que
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“la estructura organizacional tiene que ver con la forma en que
se divide el trabajo en una organizacion y cOmo se asigna o
coordina a varios individuos, grupos y departamentos. La
estructura organizacional aclara ciertos aspectos de todo el
personal como lo que deben de hacer, quien es su jefe y a
qguien recurrir cuando tenga algun problema, entre otros. La
estructura es la forma en que se integra una empresa. También
se relaciona con la asignacion de responsabilidades, la
designacion de canales formales de informacion y los sistemas
y mecanismos subyacentes en la coordinacion efectiva de los
esfuerzos. (2001:631)

Una segunda definicion sobre estructura organizacional es la de Mari

Dalton, Dawn Hoyle y Marie Watts que consideran la estructura como

“la relacion existente entre las partes. En el caso de una
organizacion, sirve para dividir el trabajo y de legar tareas. Sin
ella los empleados no sabrian cuales son sus tareas ni
irresponsabilidad, produciendo frustracion, bajo espiritu de
grupo, conflictos y otros problemas. La estructura
organizacional naci6 en torno a la cadena de mando que es la
direccién en que se ejerce la autoridad y las politicas, en que la
informacion se comunica a los niveles inferiores” (2006: 152-
153)

Por otra parte, Andrew Dubrin define estructura organizacional como
“la forma en que las persona y las tareas se disponen para alcanzar metas
organizacionales. Por lo general, la estructura se indica en el organigrama,

junto con la especificacion de quién se reporta con quién” (2003:256)

2.4. Mecanismos de coordinacién

Existen cinco mecanismos de coordinacion para explicar las formas

fundamentales de coordinar el trabajo de una organizacion. Estos se

consideran los elementos basicos de la estructura, el pegamento que sostiene

unidas las organizaciones.

60



Esquema No. 25 Formas de coordinar el trabajo en una organizacion

Las organizaciones no pueden confiar en un solo mecanismo de
coordinacion. La mayoria usa los cinco.

2.5. Componentes de la Estructura

Las organizaciones crean una estructura para facilitar la coordinacion
de actividades y para controlar los actos de sus miembros. Robbins sefiala en
su libro de comportamiento organizacional que la estructura misma esta

compuesta de tres elementos, los cuales son: (1993:497-499)
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Complejidad Formalismo Centralizacion

Grado en que las|Grado en que se usan | Punto donde radica la

actividades de la | reglas y procedimientos | autoridad para tomar
organizacion se decisiones.
descomponen o]

diferencian.

Esquema No. 26 Componentes de la estructura

1. Complejidad

La complejidad abarca tres diferencias: horizontal, vertical y espacial.

» Las diferencias horizontales consideran el grado de separacion
horizontal entre las unidades. Cuanto mayor es la cantidad de ocupaciones
diferentes en una organizacidbn que requiere conocimientos y habilidades
espaciales, tanto mas compleja es la organizacién en el plano horizontal,
porque las diferencias orientales dificultan que los miembros de la organizacion

se comuniquen y que la administracion coordine las actividades.

= Las diferencias verticales se refieren a la profundidad de la
jerarquia de la organizacion. Cuantos mas niveles existan entre los altos
mando y los operativos, tanto mas compleja es la organizacion. Esto se debe a
que hay mas posibilidad de que se distorsione la comunicacion, es mas dificil
coordinar las decisiones del personal administrativo y la alta direccion tiene
mas dificultad para supervisar estrechamente los actos del personal operativo

cuando existen mas niveles verticales.

» Las diferencias espaciales se refieren al grado de dispersion
geografica de la ubicacion de las instalaciones fisicas y el personal de la
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organizacion. Conforme las diferencias espaciales aumentan, también lo hace

la complejidad, porque se dificulta la comunicacion, la coordinacién y el control.

2. Formalismo

Este término se refiere al grado de estandarizacion de los trabajos de
la organizacion. Si un puesto es muy formal, entonces la persona que ocupa el
puesto tiene muy poca libertad para decidir qué se hara, cuando se hara y
cémo hacerlo. Los empleados manejan los mismos instrumentos de la misma
manera exactamente, lo que produce un producto consistente y uniforme.
Existen descripciones explicitas del puesto, infinidad de reglas
organizacionales y procedimientos claramente definidos que cubren los
procesos laborales en las organizaciones donde hay mucho formalismo.
Cuando hay poco formalismo, las conductas de los puestos estan relativamente
no programadas y los empleados tienen bastante libertad para ejercer su
libertad en el trabajo, por lo tanto en cuanto mayor es la estandarizacion, tanto
menor seran las aportaciones del empleo en cuanto a cdémo realizar su trabajo.
El grado de formalismo puede variar muchisimo de una organizacion a otra y

dentro de una misma organizacion.

3. Centralizaciéon

Se refiere al grado en que la toma de decisiones se concentra en un
solo punto de la organizacion. El concepto soélo incluye la autoridad formal, es
decir los derechos inherentes a la posicién de alguien. Se suele decir que si la
alta direccion toma las decisiones clave de la organizacion con pocas 0
ninguna aportacion del personal de niveles bajos, entonces la organizacion es

centralizada.
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Esquema No. 27 Centralizacién

Pero por otra parte, mientras mas aportaciones realice el personal o se
les otorgue libertad para tomar decisiones, tan mas descentralizada estara.
Entre las caracteristicas propias de la descentralizacion, se encuentra la toma
de decisiones confiada a una pluralidad de divisiones autbnomas en base
alineas de productos y/o territorios, quedando las decisiones estratégicas a los
altos niveles y las decisiones tacticas a las divisiones autébnomas, se

incrementan los 6rganos de asesoria para los altos niveles.

sia slia slla e
slia sila sia sin

slia sila sie slhe

Esquema No. 28 Descentralizacion
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En el libro de comportamiento organizacion, Furnham menciona una
cuarta dimension relevante para la descripcién y comprension de la estructura,

completando los tres elementos de Robbins. (2001:633)

4. Coordinacion

Se trata del proceso o procedimiento de estrategia mediante el que se
trata de asegurar que los distintos puestos se logren en el orden correcto.
Incluye las comunicaciones regulares necesarias para llevar a cabo las tareas
que involucran a distintas personas, ademas de la supervision directa y el
intento por estandarizar por completo los procesos laborales, los resultados y

las habilidades.

2.6. Tipos de Estructuras

Furnham explica que la estructura de una organizacién no sélo afecta
la productividad y la eficiencia econdmica, sino también influye en la moral y la
satisfaccion en el trabajo de sus miembros. Siempre hay una necesidad de
establecer un esquema de orden y un sistema de mando mediante los cuales
se pueden planear, organizar, dirigir y controlar las actividades de una
organizacion La esencia de la estructura es la division del trabajo entre los

miembros de la organizacion y la coordinacion de sus actividades. (2002:632)

Por otra parte, Warren Bennis en su libro Organizing Genius y citado
por Dalton, Hoyle y Watts, dice que es necesario saber cdmo la cultura de una
empresa se relaciona con su estructura. Se han disefiado otras estructuras al ir
aumentando el tamafio de las empresas y su complejidad. La jerarquia
piramidal basica ya no satisface las necesidades de todas ellas. Pero ninguin
tipo de estructura es el optimo. La mas eficiente dependera del tamafio de la
expresa, de si se ofrece un servicio o si fabrica un producto y del nimero de

productos o servicios en cuestion. (2006: 164)
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A continuacion se presentan los tipos mas comunes de estructuras que

encontramos en las organizaciones y que simplifican la comprensién de las

organizaciones.

2.6.1. Estructura Mecanicista y Organica

Una variable basica para entender una estructura organizacional es

si es mecanicista u organica. Una organizacion mecanica se ordena

principalmente en forma jerarquica que pone énfasis en la especializacion y el

control de la comunicacién vertical y una fuerte base de reglas, politicas y

procedimientos. El término se ha vuelto sinbnimo del término burocracia.

En la organizacidn mecanicista se hace hincapié en las estructuras

organizacionales menos flexibles y mas estables.

Las actividades se especializan en puestos y tareas claramente
definidos.

Las personas de mayor jerarquia deben conocer mejor los problemas a
los que se enfrenta la organizacién que los que pertenecen a los niveles
inferiores.

Muchas de las decisiones en la organizacion se basan en reglas,
procedimientos y politicas estandarizados.

Las recompensas se consiguen mediante la obediencia a las

instrucciones de los supervisores.

Esquema No. 29 Ejemplo Estructura Mecanicista de Stephen Robbins
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Una estructura organica se disefia como una red que destaca la

especializacion horizontal, el uso extenso de la coordinacion personal, una
comunicacién amplia entre los miembros y reglas, politicas y procedimientos
flexibles. La educacion entre las personas y la organizacion se debe a que la
gente busca organizaciones compatibles con sus valores. Se sabe que las

estructuras organicas reaccionan mucho a los cambios en el ambiente.

Esquema No. 30 Ejemplo Estructura Organica de Stephen Robbins

2.6.2. Estructura Formal e Informal

La estructura de organizacion formal es una expresion oficial de
relaciones de informes, reglas y disposiciones. Las reglas y disposiciones estan
disefiadas para abarcar todos los hechos y transacciones que se pueden

presentar o realizar durante las actividades de negocios de la organizacion.

La estructura de organizacién informal es un conjunto de relaciones de
trabajo no oficiales, que surge para atender los hechos y transacciones que no
abarca la estructura formal. La estructura informal completa la formal

agregando cierto grado de flexibilidad y velocidad.
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Otra perspectiva sobre la estructura organizacional informal es que
todas las compairiias tienen organizaciones ocultas que operan en la sombra,

donde se realiza gran parte del trabajo real.

El andlisis de la red social revela las relaciones sociales informales y
los canales de comunicacion oficial, de modo que ayudan a entender a los
grupos informales y los canales de comunicacion de esta clase. Quienes hacen
los mapas de redes empiezan encuestando a los empleados de la compaiiia

para encontrar respuestas a varias preguntas importantes.

El andlisis de las redes sociales pueden beneficiar a los
administradores al revelar si el personal esta recibiendo la informacion que
necesita para tener un mejor desempefio. El mismo analisis puede indicar qué
empleados estan en la mejor posicion de difundir informacion util a otros

trabajadores.

2.6.3. Estructura de linea y staff

Los empleados de linea intervienen directamente en las actividades
de produccion. El persona asesor los apoya con consultoria y orientacion en
varios temas de su area de especialidad. Lo hace mediante asesoria legal, de
seguridad, de personal o de computacion;, pueden participar en el
mantenimiento del equipo o de las instalaciones. Muchos problemas surgen en
las relaciones entre ambos grupo de empleados. Por ello algunos se les
concede una autoridad funcional, pueden tomar decisiones en su especialidad

para anular las de los empleados de linea.
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Director de
Personal

Director
Ejecutivo

Ayudante
del director

Director de
operaciones

Director de
adquisiciones

Otros
directores

Gerente de
Unidad 1

Gerente de
Unidad 2

— Autoridad de linea

- Autoridad de Staff

Esquema No. 31 Ejemplo Estructura de linea y staff. Robbins, Stephen.

Comportamiento Organizacional.

2.6.4. Estructura Organizacional Matricial

Las organizaciones tradicionales pueden ser lentas para reaccionar al
cambio. Un antidoto que con frecuencia se utiliza para resolver este problema
es la organizacion matricial, que consta de una estructura de proyectos
sobrepuesta en una estructura funcional. Un proyecto es un grupo temporal de
especialistas que trabajan juntos bajo las érdenes de un administrador para
lograr un objetivo fijo, como el lanzamiento de un importante producto. La
palabra matriz se refiere a la caracteristica de algo contenido dentro de algo
mas, similar a una reticula con numeros en las celdas. La caracteristica
distintiva de la organizacion matricial es que el responsable del proyecto o el
gerente del programa encargado de lograr resultados, utiliza empleados que

también se reportan directamente con otro administrador.

Uno de los propésitos principales de la organizacion matricial es

permitir que la empresa aproveche nuevas oportunidades y resuelva problemas
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especiales. Una ventaja clave de la organizacion matricial es su habilidad para

llevar a efecto proyectos importantes que demandan una atencion intensa,

sostenida, durante un tiempo limitado. Desde el punto de vista negativo, la

estructura matricial a menudo crea problemas porque la gente asignada a los

proyectos dentro de la matriz tiene una doble relacion de informes. Un estudio

concluy6 que las organizaciones matriciales no son funcionales particularmente

en ambiente internacionales.

A pesar de esta posible desventaja, un gerente de proyecto en una

organizacibn matricial no esta condenado al fracaso. El reto es que el

administrador utilice un alto nivel de habilidades interpersonales, asi como las

habilidades técnicas para alcanzar sus metas.

Directorde
Licenciatura

Jefe de licenciatura
en comunicacion

Jefe de licenciatura
en comunicacion

Jefe de licenciatura
en comunicacion

Coordinador

Proyecto A

Coordinador

Proyecto A

Coordinador

Proyecto A

Esquema No. 32 Ejemplo Estructura organizacional matricial

2.6.5. Departamentalizacion

En las formas de organizacion burocratica y otras, el trabajo se

subdivide en departamentos u otras unidades.
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aprovecha el principio burocratico clasico de especializacion y ayuda también a

evitar la confusion.

Existen cinco formas de departamentalizacion frecuentemente

utilizadas:

a) Departamentalizacién funcional: Es la agrupacion de personas de
acuerdo con sus conocimientos. La burocracia esta casi siempre organizada en
departamentos funcionales. En un departamento dado, el trabajo puede
dividirse todavia mas. Las ventajas y desventajas de la departamentalizacidén

funcional son similares a las de la burocracia.

Director General

Direccién de Fabrica
Director =
de calidad

Direccién Direccién Direccién Direccién Direccién

comercial de compras técnica financiera de produccion

Esquema No. 33 Ejemplo Departamentalizacion funcional

b) Departamentalizacion territorial: El agrupamiento de subunidades
de acuerdo con el area geografica a la que se da el servicio es la
departamentalizacién territorial. En esta estructura los responsables de todas
las actividades de una empresa en un area geografica dada se reporta con un
gerente. Las organizaciones de servicio hacen uso extenso de la
departamentalizacion territorial. Las departamentalizacion territorial se utiliza

con frecuencia para completar los agrupamientos funcionales.
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Director de
Ventas

Jefe de ventas Jefe de ventas Jefe de ventas
zoha sur zonha centro zona norte

Esquema No. 34 Ejemplo Departamentalizacion territorial

c) Departamentalizacion por producto-servicio: Es el arreglo de los
departamentos de acuerdo con los productos o servicios que proporcionan.
Cuando hay productos o servicios especificos que son tan importantes que casi
son compafiias independientes, tiene  sentido  organizar una

departamentalizacion por producto.

Director
General
Director area Director area
de comida de bebidas
—| Botana — Refrescos
) — —e e
)
Bebidas
—  Dulces — )
sin gas
—

Esquema No. 35 Ejemplo Departamentalizacion por producto o servicio
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d) Departamentalizacion por clientes: Crea una estructura basada en
las necesidades de los consumidores. Cuando las demandas de un grupo de
clientes son diferentes de las demandas de otro, a menudo resulta una

departamentalizacion por clientes.

Departamento
Mujeres

Departamento
Caballeros

Jefe de Ventas

Departamento
Nifos

Departamentos
Bebés

Esquema No. 36 Ejemplo Departamentalizacion por clientes

La ventaja mas sobresaliente de organizarse por territorio, producto-
servicio o clientes es que concede mayor atencion a mejorar ese crecimiento
del producto u ofrecer un buen servicio a los clientes. Pueden ser costosos por
la duplicacion de esfuerzos y por la dificultad de controlar las unidades de la

organizacion.

2.6.6. Estructura Organizacional Hibrida

Casi todas las organizaciones complejas contienen varias formas de

departamentalizacidon ya sea en el organigrama global o varias divisiones.

Una estructura organizacional hibrida (o mixta) combina las ventajas
de dos 0 mas tipos y de organizacion en una sola estructura. Algunas funciones
pueden ser especializadas y estar localizadas en las oficinas centrales de la
corporacion, mientras que otras unidades (como las unidades por producto o

geograficas) pueden estar autocontenidas y ubicarse en cualquier parte.
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2.6.7. Estructura Organizacional Plana y Recortes  de Personal

Una estructura que se ocupa actualmente por varias organizaciones es
la estructura plana, la cual es aquella que tiene relativamente pocos niveles.

Una estructura plana es menos burocratica por dos razones:

a. En esta forma de organizacion no se dispone de muchos
administradores para revisar las decisiones de otra persona.
b. Como la cadena de mando es mas corta, reduce la preocupacion de las

personas respecto a las diferencias de autoridad.

Las estructuras de organizacion mas planas creadas por el recorte de
personal algunas veces si conducen a una mayor eficiencia organizacional.
(2003:266)

2.6.8. La contratacion externa como un arreglo orga  nizacional

Dubrin, también habla de otra practica cada vez mas comun entre las
organizaciones de todos tipos y tamafios que es la contratacion externa, que
consiste en hacer que otras organizaciones realicen el trabajo. La contratacién
externa se relaciona con la estructura de la organizacion porque es un método
de division del trabajo: ciertas actividades se encargan a grupos externos de la
organizacion. La contratacion externa también puede considerarse como una
vasta red de empresas interconectadas que dependen entre si para
proporcionar sus servicios. Con la contratacion externa, una compafia puede
reducir tanto su necesidad de empleados y activos fijos como sus costos de

némina.

Una consecuencia clave de la contratacién externa, como estrategia
de disefio de la organizacion, es que no se tiene control sobre las personas que

realizan el trabajo para la empresa. Corresponde a otros administradores la
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responsabilidad de dirigir y manejar a los empleados que realizan funciones

importantes para la organizacion.

La competencia entre las empresas mas pequefias por ofrecer el
menor precio posible por los articulos producidos, que provoca la contratacion
externa ha conducido al surgimiento de talleres de explotacién. En
consecuencia, la contratacion externa puede crear problemas éticos.
(2003:268)

2.7. La burocracia en las organizaciones

La burocracia existe aun en las organizaciones actuales, es féacil
encontrar estructuras burocraticas que la mayoria de veces hace mas
complicados los tramites. Al respecto, Andrew Dubrin se refiere a la burocracia
como una forma racional, sistematica y precisa de organizacion en que se
definen con precision las reglas, disposiciones y técnicas. Bureau es la palabra
francesa que significa oficina, lo que indica que una burocracia es una forma de
organizacibn con muchas oficinas diferentes. Max Weber concibi6 a la
burocracia como una organizacion ideal, con las caracteristicas siguientes:
(2003:259)

- Las reglas y procedimiento controlan las actividades de la organizacion

- Existe un alto grado de diferenciacion entre funciones organizacionales

- Hay un alto grado de especializacion del trabajo

- Existe una organizacion de oficinas determinadas por la jerarquia, en
gue cada unidad se reporta a una unidad superior y no hay unidades
que queden libres

- Se hace hincapié en las reglas y normas para regular la conducta

- Las relaciones interpersonales se caracterizan por la impersonalidad, en
lugar del favoritismo

- La seleccion y la promocion se basan en el mérito

- Todas las acciones administrativas se registran por escrito
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La organizacion ideal que aqui se describieron se llama maquina
burocratica porque estandariza los procesos de trabajo y es eficiente. Una
burocracia profesional estandariza las habilidades de coordinacion y esta

compuesta de un ndcleo profesional altamente capacitados.

Las burocracias profesionales incluyen organizacionales como
despachos contables, bufetes de consultoria, hospitales y universidades. La
burocracia profesional descentraliza la toma de decisiones y es menos formal

gue una burocracia mecanica.

Cuando se observa una burocracia tipica, parece que una persona

esta a cargo de todas las funciones, incluyendo la del manejo de la empresa.

2.7.1. Contribucién de la Burocracia

A pesar de que se tiende a ver la burocracia como algo malo o dafiino
para las organizaciones, tiene su parte positiva, Dubrin explica mas al respecto
al comentar que las formas burocraticas de organizacion han seguido
existiendo porgue si se usan con propiedades permiten obtener logros a gran
escala que no pueden alcanzar pequefios grupos de personas que trabajan en

forma independiente.

Un analisis contemporaneo realizado por Paul S. Adler también sefiala
las importantes contribuciones de la burocracia. Uno de sus argumentos
principales es que recortar la burocracia puede resultar contraproducente.
Muchas empresas han descubierto que las capas de administradores que se
eliminan para reducir la burocracia, frecuentemente son el depésito de
habilidades y conocimientos valiosos lo cual han reconocido, y lamentado,

después de eliminar muchas posiciones de gerentes medios.

Un argumento parecido es que eliminar las politicas y procedimientos

caracteristicos de la burocracia pueden debilitar una organizacion. En muchos
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casos, estos procedimientos incorporan una vasta memoria organizacional de

las mejores practicas.

La forma jerarquica de organizacion llamada burocracia surgié de la
necesidad. Es la Unica forma de organizacion que permite que una empresa
emplee un gran numero de personas Yy todavia las haga claramente

responsables de sus resultados. (2003:260)

2.7.2. Disfunciones potenciales de una burocracia

Y al respecto de la parte negativa de la burocracia, Dubrin explica el
porqué no todas las burocracias funcionan como Max Weber pretendia. El
problema principal es que los miembros de la burocracia a menudo llevan sus
caracteristicas hasta el extremo. Las organizaciones que se apoyan demasiado
en controles formales para dirigir al personal, algunas veces suprimen la
iniciativa y la toma de decisiones en niveles inferiores de la administracion.
Demasiados controles y demasiada supervision de las decisiones pueden
disminuir la productividad. Una burocracia esta sujeta a rigidez en el manejo de

la gente y los problemas.

Otro problema frecuente en la burocracia es la intensa frustracion
acompafada por una baja satisfaccién. Las fuentes de estos sentimientos
negativos incluyen el papeleo, toma lenta de decisiones y una influencia

limitada del individuo en el buen desempefio de la organizacién. (2003:263)

2.7.3. Modificaciones clave de la estructura burocr atica

Para superar varias de las desventajas de las formas burocratica y
funcional de organizacion se desarrollan otras estructuras. Estas estructuras
menos burocraticas se utilizan para complementar o modificar la estructura
burocratica. Las fuerzas de tarea y los proyectos siguen una evolucion similar

alejandose de la burocracia, como ocurre con los equipos.
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2.8. Estructuras Vanguardistas de Organizacion

A medida que las organizaciones luchan por mejor su eficiencia y
eficacia, continlan surgiendo derivaciones de estructuras formales de
organizaciéon. Al respecto Andrew Dubrin explica que una razén basica para
gue se produzcan estos cambios es que una organizacion mecanica tradicional
puede ser demasiado lenta para responder a los cambios en el ambiente. Dos
formas de vanguardia son la estructura horizontal y la organizacion en redes.
(2003:268-270)

a) Estructura organizacional

Es la disposicion del trabajo por equipos que son responsables de
realizar un proceso. La organizacion virtual es similar al establecimiento de
equipos de trabajo. Una gran diferencia es que los miembros del equipo son
responsables de un proceso, mas que de un producto o servicio. La diferencia
entre que los equipos apunten a la entrega de un producto o servicio a un
cliente y se enfoquen en el producto o servicio mismo es muy sutil. En lugar de
concentrarse en una tarea especializada, todos los miembros del equipo se

enfocan a lograr el propdsito de toda la actividad.

Un método para cambiar de un énfasis en la tarea a un énfasis en el
proceso de una estructura horizontal en la reingenieria. La reingenieria busca
las formas mas eficientes de realizar una gran tarea. Como resultado de la
reingenieria, el trabajo se organiza en forma horizontal, en lugar de vertical.
Objetivos clave de desempefio del equipo serian “reducir costos” y reducir el

tiempo del proceso”.

b) Estructura en red

Una estructura en red (u organizacion virtual) es una asociacion

temporal de empresas que son independientes en otros sentidos, pero que
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estan vinculadas por la tecnologia para compartir gastos, talentos del personal

y acceso a los mercados de los demas.

Una estructura pura en red no tendria oficinas corporativas generales
ni un organigrama. La estructura jerarquica se sacrificaria para acelerar la toma
de decisiones y la integracion vertical seria sustituida por la integracion
horizontal mas alld de los limites de la compafiia. Cada elemento que

contribuye a la red se apegaria a su competencia central.

En la mayoria de las organizaciones, la estructura en red complementa
la estructura regular, de modo muy parecido a un gran proyecto. Grandes
organizaciones tienen pequefas unidades que usan las estructuras en red para

formar alianzas estratégicas con otras compaiias.

Los partidarios de las estructuras en red las consideran una entidad
fluida y flexible, que adopta la forma de un grupo de colaboradores que se
vinculan entre si para aprovechar una oportunidad especifica. Después de que
ésta concluye, el grupo por lo general, se deshace. Algunas alianzas y
sociedades son relativamente permanentes. Un requerimiento esencial es que

exista confianza entre los miembros de la alianza.

La estructura horizontal y virtual imponen otras demandas sobre las
habilidades interpersonales de los empleados. Las relaciones tienden a ser
mas estables en una estructura funcional, mientras que las estructuras
horizontal y virtual se refieren a relaciones mas temporales. El poder personal

se vuelve mas importante que el poder posicional.

2.9. Organigramas

La estructura organizacional tiene que ver con la forma en que se
divide el trabajo en una organizacién y codmo se asigna o coordina a varios
individuos, grupos y departamentos. La estructura de la organizacion aclara

ciertos aspectos a todo el personal: ¢qué se supone que debo hacer? ¢Quién
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es mi jefe? Y ¢a quién puedo recurrir cuando tenga algin problema? La
estructura es la forma en que se integra una empresa. También se relaciona
con la asignacion de responsabilidades, la designacion de canales formales de
informacion y los sistemas y mecanismos subyacentes en la coordinacion

efectiva de los esfuerzos (Randolph y Blackburn, 1989).

Un organigrama o diagrama de la organizacion, es una representacion
grafica de las relaciones de autoridad formal y de division del trabajo. El
término organigrama no es mas que un grafico, que recuerda a un arbol de
familia con casillas y lineas, que suelen fijarse en alguna pared del lugar de

trabajo o que figura en los folletos informativos de una organizacion.

Las organizaciones dependen de una estructura, implicita en un
organigrama, para asegurar la coordinacion efectiva de las actividades. La
forma en que se logra la coordinacion necesaria en una organizacion. Como

tal, influye en distintos procesos entre los siguientes:

- Asignacién de tareas y responsabilidades a las personas

- Especificacion y definicién de los puestos con descripciones y objetivos
clave de resultados en el area.

- Disefio de las relaciones formales de informacion a través de la
organizacion.

- Determinacién del nimero de niveles en la jerarquia

- Determinaciéon del margen del control de cada supervisor y gerente.

La estructura explicita proporciona la armazén de las organizaciones.
Se necesita de la estructura para lograr el desempefio efectivo de las
actividades principales y apoyar los esfuerzos del staff. La estructura de una
organizacién no sélo afecta la productividad y la eficiencia econémica, sino

también influye en la moral y la satisfaccion en el trabajo de sus miembros.

Siempre hay una necesidad fundamental de establecer un esquema de

orden y un sistema de mando mediante los cuales se pueden planear,
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organizar, dirigir y controlar las actividades de una organizacion. La esencia de
la estructura es la division del trabajo entre los miembros de la organizacion y
la coordinacién de sus actividades. La mayor parte de las organizaciones
tendran ejemplos de posibles cambios para la agrupacion de las actividades y
la relacion de diferentes trabajos entre si. Con el incremento de sistemas
nuevos, complejos y tecnolégicamente avanzados y la necesidad de lograr la
integracion de una amplia variedad de actividades funcionales, se ha prestado
mayor atencion a formas de estructura mas flexibles. Segun Randolph y
Blackburn (1989), el método de procesos respecto a la estructura organizacion
especifican cuatro dimensiones relevantes para la descripcion y comprension

de la estructura:

1. Complejidad: el grado de diferenciacion de los puestos y las unidades de
trabajo.

2. Formalizacion: el grado en que existen reglas, reglamentos vy
procedimientos escritos explicitos para dirigir las actividades laborales.

3. Centralizacion: la localizacion o dispersion de la autoridad en la toma de
decisiones dentro de las organizaciones.

4. Coordinacion: se trata del proceso o procedimiento de estrategia
mediante el que se trata de asegurar que los distintos puestos se logren

en el orden correcto.

En la actualidad, las organizaciones destacan el trabajo en equipo y la
participacion y desdefian las relaciones autoritarias entre superiores y
subordinados. Las organizaciones estan disefiadas de una forma muy diferente

de como se hacia en el pasado.

Los organigramas especifican relaciones muy diferentes. Estas son

algunas de ellas:

- Relaciones de linea: entre los superiores y los subordinados, se

observan entre los departamentos y funciones.
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- Relaciones de staff: ocurren cuando las personas ofrecen asesoria

especializada, pero no tiene autoridad personal especifica.

- Relaciones funcionales: ocurren cuando se designa a determinado

especialista para que proporcione un servicio que un gerente de linea

esta obligado a aceptar.

- Relaciones de autoridad: reflejan la autoridad formal asignada a los

puestos, no a las personas.

Consejo
Directivo
Rector
Juridico
Director de
Académico Administrativo
| 1 1 1
Director Director Director Dlrect_o,r Dlrect'o,r
L, L, . L. Educacion Extension
Comunicacion Planeacion Vinculacion . . .
Continua Universitaria

Esquema No. 37 Ejemplo Organigrama

2.10. Organigraficas: Disefio de como

las compaiiias trabajan en la

realidad

El método mé&s comun para ofrecer una vision panordmica de las

relaciones de reporte en una organizacién es disefiar su organigrama. Henry

Mintzberg y Ludo Van der Heyden han desarrollado lo que creen que es una
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forma mas reveladora de representar al personal y las operaciones en una
organizacién. Y Dubrin explica que la organigrafica es un mapa que ofrece una
vision global de las funciones de la compafia y la forma en que la gente se
organiza en el trabajo. El analisis de redes constituye un analisis similar dentro
de una pequeiia unidad de trabajo. Una organigrafica ayudara a entender

varios aspectos importantes del funcionamiento organizacional: (2003:271)

¢, Qué partes se conectan entre si?
¢, Como deben vincularse los procesos y la gente entre si?

¢,De quién son las ideas que deben fluir a qué otra persona?

De acuerdo con Mintzberg y Van der Heyden, una organigrafica puede

ayudar a una compafia a descubrir oportunidades ocultas.

2.11. Eficacia en la Organizacion

Hay un sinnimero de criterios de eficacia. Por ejemplo, la revista
Fortune, en su encuesta anual sobre las compafias mas admiradas, aplica

estos ocho criterios de eficacia:

Calidad de la direccion

Calidad de los productos/servicios

Capacidad de innovacion

Volumen de inversion a largo plazo

Solvencia financiera

Capacidad para atraer, desarrollar y conservar personal de talento

Responsabilidad ante la comunidad y ante el medio ambiente

O O 0O o o o o o

Utilizacion atinada del activo social

La evaluacion de eficacia de la organizacion es de gran importancia
para muchas personas, entre las que incluyen directivos, accionistas,

organismos publicos y especialistas en CO.
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Pueden considerarse cuatro enfoques genéricos para la evaluacion de
la eficacia de una organizacion. Estos criterios de eficacia se aplican por igual a
organizaciones grandes y pequefias, con fines de lucro o sin fines de lucro.
Estos cuatro criterios de eficacia pueden formar parte de diversas

combinaciones.

1. Cumplimiento de los objetivos
Se comparan los resultados u outputs basicos de la organizacién con
los objetivos y metas previamente establecidos. Las discrepancias, por exceso
o por defecto, demandan acciones correctivas. La eficacia, en cuanto se refiere
al criterio de cumplimiento de los objetivos, se mide de acuerdo al grado en que

una organizaciéon cumple o supera sus objetivos.

2. Adquisicion de recursos.
El segundo criterio se refiere a inputs mas que a outputs. Una
organizacion podré considerarse eficaz a este respecto si adquiere los factores
de produccién que les son necesarios, como materias primas, mano de obra,

capital y pericia técnica y directiva

3. Procesos Internos.
Algunos autores se refieren a este como el enfoque de “sistemas
saludables”. Se dice que una organizacién es un sistema que goza de buena
salud si la informacion fluye en ella suavemente y prevalece la lealtad, el

compromiso, la satisfaccién en el trabajo y la confianza del personal.

4. Satisfaccion de grupos Estratégicos.

Las organizaciones dependen de personas y afectan a su vez la vida
de las personas. Por consiguiente, son muchos los que consideran que la
satisfaccion de grupos estratégicos de interés es un criterio que hay que tener
en cuanto al evaluar la eficacia de la organizacion. Los grupos estratégicos,
llamados también tenedores del interés, representan, por lo general, intereses

competitivos o conflictivos.
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La auditoria de tenedores de interés permite a la direccion identificar a
todos los grupos a los que el desempleo de la organizacion puede afectar
significativamente. Puede atenderse en este caso los conflictos de interés y
puede lograrse la satisfaccion relativa que aquellos grupos que se hayan

identificado.

Un disefio inacabable que se le presenta ala direccion estriba en
lograr un equilibrio operativo entre los grupos estratégicos para lograr, por lo

menos un minimo de satisfaccién en todos los frentes.

2.11.1. Criterios multiples de Eficacia

Los expertos en la materia recomiendan adoptar un enfoque
multidimensional para evaluar la eficacia de las organizaciones modernas. Las
organizaciones bien dirigidas mezclan y emparejan criterio de eficacia que se
ajusten a los requisitos Unicos de una situacion concreta. Cuando esta
informacion se funde con la mision y filosofia establecida de la organizacion, la
direccién estd en condiciones de preparar una combinacion apropiada de

criterios de eficacia.

85



CAPITULO I
CLIMA ORGANIZACIONAL

3.1. Introduccidn

En este tercer capitulo, Furnham hace una reflexion acerca de los
problemas personales que deben resolver casi a diario, por lo cual aconseja
que los administradores entiendan las percepciones de los empleados respecto
a diferentes aspectos de la organizacién. Por ello recomienda saber todo lo que
puedan acerca de aquellos factores que influyen de manera significativa en el
comportamiento de las personas en su organizacion. Uno de estos factores y
con el que deben estar familiarizados es el del clima organizacional, la
atmosfera psicologica de todos los departamentos y las secciones en una
organizacion. Este tipo de clima, afecta a los recursos humanos, es decir al

personal.

El concepto de clima organizacional esta actualmente arraigado en la
bibliografia administrativa, ha existido durante mas de 30 afios. Se puede
conocer el clima de una organizacion a partir de revisiones corporativas
apropiadas, mediante las cuales se conozcan las ideas personales de los

empleados de una organizacion.

Es posible que el clima organizacional sea una de las causas mas
importantes de la satisfaccion y el desempefio laboral en las organizaciones.
Es una variable moderadora entre la estructura y los procesos en una
organizaciéon y los resultados principales de los empleados. Estos influyen y
determinan el clima que a su vez afecta el desempefio y la satisfaccion de los

empleados, sin embargo esto es un punto de vista debatido.

La creacién de un clima sano y motivador es basicamente el resultado

del comportamiento y estilo de liderazgo. El clima interno de una organizacion
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incluye la naturaleza de las redes de comunicacion de las organizaciones, los
sistemas de recompensa, el estilo de liderazgo, las técnicas para la fijacién de
objetivos y otros factores.

El individuo aparece inmerso dentro de un clima determinado por la

naturaleza particular de la organizacion.

El clima es el punto focal de un complejo conjunto de fuerzas en una
organizacion gue incide sobre quienes trabajan en ella. Conocer las variables
del clima permite a los administradores aprovechar esas fuerzas para el logro

de las metas organizacionales.

3.2. Concepcidn del Clima Organizacional

El concepto de clima organizacional es relativamente nuevo. El
comportamiento de un individuo en el trabajo debe considerarse segun la
férmula de Lewin, que estipula que el comportamiento es funcioén de la persona

implicada y de su entorno.

C=f(P X E)

Es decir que la forma de comportarse de un individuo en el trabajo no
depende solamente de sus caracteristicas personales sino también de la forma
en que éste percibe su clima de trabajo y los componentes de su organizacion.
El clima también es muy importarte en el desarrollo de una organizacion, en su

evolucion y en su adaptaciéon al medio exterior.

El estudio de los componentes y de las variables del medio interno,
procedentes de las propiedades mismas de la organizacion, se advierten como
particularmente importantes. Para un gerente es esencial diagnosticar y
comprender como ven sus empleados el clima de su organizacion y cuales son
los factores dentro del clima que influyen mas a estos empleados. Cabe

mencionar estos dos puntos importantes:
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Esquema No. 38 Informacion para comprender el clima organizacional

Por otra parte es mejor hablar de clima organizacional que del medio
interno de una organizacion. La palabra clima tiene una raiz griega que
significa pendiente o inclinacion. Clima es un concepto menos general y menos
vasto que medio y se sitia en el mismo nivel que la ecologia, el ambiente, el

sistema social o la atmosfera.

El clima organizacional constituye una configuracion de las

caracteristicas de una organizacion.

Algunas caracteristicas propias del concepto de clima son:

- El clima tiene una connotacion de continuidad pero no de forma tan
permanente como la cultura, por lo tanto puede cambiar después de una
intervencién particular.

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

- El clima es fenomenol6gicamente distinto a la tarea, de tal forma que se
pueden observar diferentes climas en los individuos que efectian una

misma tarea.
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- Tiene consecuencias sobre el comportamiento
- Es un determinante directo del comportamiento porque actla sobre las
actitudes y expectativas que son determinantes directos del

comportamiento.

El clima dentro de una organizacion puede descomponerse en
términos de estructuras organizacionales, tamafio de la organizacion, modos

de comunicacion, estilo de liderazgo de la direccion, etc.

Esta forma de personalidad que caracteriza a una empresa puede ser
sana o0 malsana. Si ésta es malsana, trastornard las relaciones de los
empleados entre si y con la organizacion y tendra dificultades para adaptarse a

su medio externo.

3.3. Antecedentes

El concepto de clima organizacional o clima laboral fue introducido por
primera vez en psicologia industrial/organizacional, por Gellerman en 1960. Sin
embargo explica Luc Brunet que sus origenes tedricos de este concepto no son
siempre del todo claros. Frecuentemente se le confunde con la nocion de
cultura y algunas veces de liderazgo y los determinantes del clima no son
siempre tan explicitos sobre este tema, el concepto de clima organizacional
segun Brunet, esta constituido por una amalgama de dos grandes escuelas de
pensamiento. (1999:5-6)

a) La escuela de la Gestalt- Este enfoque se centra en la
organizacién de la percepcion, el todo es diferente a la suma de sus partes. En

el interior de este acercamiento se relacionan dos principios importantes de la

percepcion del individuo:

» Captar el orden de las cosas tal y como éstas existen en el mundo
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» Crear un nuevo orden mediante un proceso de integracién a nivel del
pensamiento. Los individuos comprenden el mundo que los rodea
basandose en criterios percibidos e inferidos y se comportan en funcién
de la forma en que ellos ven ese mundo. La percepcion del medio de
trabajo y del entorno es lo que influye en el comportamiento de un

empleado.

b) Escuela Funcionalista- Segun esta escuela, el pensamiento y el
comportamiento de un individuo depende del ambiente que lo rodea y las
diferencias individuales juegan un papel importante en la adaptaciéon del

individuo a su medio.

a) Escuela Gestalt

Esquema No. 39 Escuelas sobre las cuales se constituye el concepto de

clima organizacional

Estas dos escuelas poseen en comun un elemento de base que es el
nivel de equilibrio que los individuos tratan de obtener con el mundo que los
rodea. Los individuos tienen necesidad de informacion proveniente de su medio
de trabajo a fin de conocer los comportamientos que requiere la organizacion y

alcanzar asi un nivel de equilibrio aceptable con el mundo que los rodea.

Mullin  (1989) sostiene que podria esperarse que un clima

organizacional sano tenga los siguientes rasgos caracteristicos:

- Laintegracion de los objetivos organizacionales y personales
- Una estructura flexible con una red de autoridad, control vy
comunicaciones y autonomia para cada uno de los miembros

- Estilo de liderazgo adecuado para determinadas situaciones de trabajo
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- Confianza, consideracion y apoyo mutuos entre los diferentes niveles de
la organizacion.

- Reconocimiento de las necesidades y los atributos individuales y de las
necesidades y las expectativas de las personas en el trabajo.

- Atencion al disefio y calidad de la vida laboral

- Puestos desafiantes y responsables con altos estandares de desempefio

- Sistemas equitativos de recompensa basados en reforzamientos
positivos

- Oportunidades para el desarrollo personal, profesional y el progreso

- Justicia en el trato y politicas y practicas de relaciones industriales y de
personal equitativas

- Andlisis franco de los conflictos haciendo hincapié en el arreglo de las
diferencias sin demoras o confrontaciones.

- Funcionamiento democratico de la organizacion con oportunidades
plenas par la consulta y participacién auténticas

- Sentimiento de identidad y lealtad con la organizacion y sensacion de

gue se es un miembro necesario e importante para ella.

La administracion tiene que crear un clima en el que las personas se
sienten movidas a trabajar con entusiasmo y de manera efectiva. Se puede
considerar que este clima forma parte de la cultura corporativa, aunque no es

muy clara la diferencia entre los dos.

3.4. Definicion del concepto de Clima Organizaciona |

El término clima organizacional comenzé a hacerse popular a finales
de la década de 1960. Taguiri (1968) ofrece varios sinbnimos, como atmaésfera,
condiciones, cultura y ecologia. Estas definiciones hacen hincapié en la
esencia, los aspectos fundamentales de la organizacion como un organismo,
perceptibles para sus miembros, pero también relevante para las personas
externas a la organizacion. El clima también se debe referir a la calidad del

ambiente interno de la organizacion.
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Forehand y Von Gilmer (1964) se refieren a él como el “conjunto de
caracteristicas que describen a una organizacion y que la distinguen de otras
organizaciones, son relativamente perdurables a lo largo del tiempo e influyen
en el comportamiento de las personas en la organizacién. Es un esfuerzo por
centrar el analisis en las caracteristicas de la variacién organizacional que se

pueden especificar, evaluar e incorporar en la investigacion empirica”.

Taguiri lamenta que esta definicion todavia conceda excesiva atencion
a la organizacién en su conjunto y que no ponga suficiente énfasis en las
percepciones individuales de sus integrantes. E hizo hincapié en que clima
organizacional sugeria que el ambiente se interpreta por los miembros de la

organizacion y al mismo tiempo afecta sus actitudes y motivacion.

Taguiri define clima organizacional como una cualidad relativamente
perdurable del ambiente interno de una organizacion que experimentan sus
miembros, influye en su comportamiento y se puede describir en término de los
valores de un conjunto especifico de caracteristicas o atributos de la
organizacién. A este concepto le adjudica determinados atributos:

- Es una configuracion particular de las variables situacionales

- Es el significado de una configuracién situacional permanente

- Tiene una connotacién de continuidad, pero no tan duradera como la
cultura

- Lo determinan fundamentalmente las caracteristicas, el comportamiento,
las actitudes, expectativas de otros y la realidad sociolégica y cultural

- Es fenomenolégicamente externo al actor, quien puede sentir que
atribuye a su naturaleza.

- No puede ser una decepcidn comun, puesto que se debe basar en la
realidad externa.

- Tiene consecuencias potenciales en el comportamiento.

- Es un factor determinante indirecto del comportamiento en el sentido de
que actla sobre las actitudes, expectativas y estados de emocion que

son determinantes directos de comportamiento.

92



Desde 1960 Gellerman lleg6é a la conclusion de que el clima era el

“caracter” de una compainiia e hizo una lista de cinco pasos para analizarlo:

Se deben analizar los desafios
econdmicos a los que se
enfrenta la compaiiia en

términos de decisiones de
politicas

Es necesario identificar a las Hay que estudiar a estas
personas en la organizacién personas y determinar cuales
cuyas actitudes son son sus objetivos, tacticas y
importantes puntos ciegos

Es indispensalbe integrar toda
Se tiene que revisar la historia laimagen con la idea de
de la companiia y prestar establecer denominadores
especial atencién a las carreras comunes, en lugar de agregar
de sus lideres todas la partes para obtener
una suma de ellas

Esquema No. 40 Pasos para analizar el clima organizacional

Los problemas fundamentales en la aclaracion conceptual eran en el
sentido de si habia que considerar el clima en términos de las caracteristicas
objetivas (fisicas o estructurales) de la organizacién o de la reaccion subjetiva
(de percepcion) respecto a la organizacion. Por tanto Guion (1973) sostenia
gue un clima percibido tiene que ver con los atributos de una organizacion y de
los de la persona que los percibe. El clima simplemente era un calificativo
alternativo para referirse a las respuestas afectivas a una organizacioén, como la

satisfaccion en el trabajo.

Payne en 1990, argumenta que el concepto de clima organizacional no
es valido, porque las personas en diferentes partes de la organizacion tienen
percepciones radicalmente distintas de la organizacion y cuando las
percepciones se comparten de manera consensual solamente en pequefos

grupos, no son representativas del clima organizacional en su conjunto. Por
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tanto, segun Payne, es posible tener climas departamentales, pero no

organizacionales.

Resulta dificil medir el clima, puesto que nunca se sabe muy bien si el
empleado lo evalia en funcidbn de sus opiniones personales o de las
caracteristicas verdaderas de la organizacién. Los estudios que buscan
establecer un vinculo entre el medio externo y el clima organizacional interno

sSON poco NUMErosos.
Los investigadores estadounidenses James y Jones en su libro

Organizacional climate circunscriben la problematica al identificar tres modos

diferentes de investigacion del clima, las cuales son:

a) Medida multiple de los atributos organizacionales

Esta considera el clima como un conjunto de caracteristicas que:

- Describe una organizacion y la distinguen de otras (productos fabricados
0 servicios ofrecidos, orientacion econdmica, organigrama, etc.)

- Son relativamente estables en el tiempo

- Influyen en el comportamiento de los individuos dentro de la
organizacion

- Deja a un lado una causa importante del comportamiento vinculada a la

interpretacion que el individuo hace de su situacion en el trabajo.

b) Medida perceptiva de los atributos individuales

Los principales defensores de esta tesis definen el clima como
elementos meramente individual relacionado principalmente con los valores y

necesidades de los individuos mas que con las caracteristicas de la
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organizacion. Esto significa que el individuo percibe el clima organizacional

anicamente en funcién de las necesidades que la empresa le puede satisfacer.

c) Medida perceptiva de los atributos organizacionales

El clima esta considerado como una medida perceptiva de los atributos

organizacionales y esta definido como una serie de caracteristicas que:

- Son percibidas a propésito de una organizacion y/o de sus unidades
(departamentos), y que

- Pueden ser deducidas segun la forma en la que la organizacion y/o sus
unidades (departamentos) actian (consciente o inconscientemente) con

sus miembros y con la sociedad.

Las variables propias de la organizacién, como la estructura y el
proceso organizacional, interactian con la personalidad del individuo para

producir las percepciones.

Al formar sus percepciones del clima, el individuo actia como un

filtrador de informacién que utiliza la informacién que viene:

De los acontecimientos |

gue ocurren alrededor de

él, de las caracteristicas
de la organizacién y de sus caracteristicas

personales

Esquema No. 41 Informacion utilizada para formar una percepcion del clima

Los instrumentos de medida mas frecuentemente utilizados son los

cuestionarios, estos cuestionarios cubren las variables humanas, estructurales,
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relacionadas con la tarea y las tecnologias segun un cierto grado decreciente
de importancia, esto es la escala de tipo Liker. Sin embargo se puede criticar el
hecho de que la mayor parte de los investigadores no han especificado el papel
que juega el medio externo, la economia de mercado o las interacciones

posibles de esas variables sobre las percepciones individuales del clima.

El clima determina el apoyo dado a una actividad por la organizacion,
su aceptacion como un hecho integrado a la vida organizacional y su relacion
con los fines y aspiraciones de los individuos dentro de la organizacion, asi

como los fines y objetivos de la organizacidon misma.

Entonces, es posible determinar dos aspectos importantes en el

estudio del clima.

Un primer aspecto concierne al clima organizacional en tanto que hay
una serie de caracteristicas, relativamente estables en el tiempo, que describen
una organizacion y la distinguen de otras, e influyen en el comportamiento de

los empleados.

El segundo aspecto llama la atencion sobre el hecho de que el clima
emerge de los sistemas y de los procedimientos como el estilo de gestion, las
politicas organizacionales y los procedimientos generales de operacion tal
como son percibidos por los empleados. (1096-1112:1974)

En conclusion, las tres variables importantes implicadas en esta

definicidon son:

a. Las variables del medio, como el tamafo, la estructura de la
organizacion y la administracion de los recursos humanos que son
exteriores al empleado

b. Las variables personales, como las aptitudes, las actitudes y las

motivaciones del empleado
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c. Las variables resultantes, como la satisfaccion y la productividad que
estan influenciadas por las variables del medio y las variables
personales.

El clima puede considerarse una variable independiente, dependiente,
moderadora o epifenoménica. Campbell (1970) dice que el clima organizacional
en si influye directamente en varios resultados en el trabajo que pueden ser
positivos, como la productividad, satisfaccién y motivacién, y negativos como el
ausentismos, la rotacioén de personal y los accidentes. Otros han considerado el
clima como una variable dependiente, de resultados, es decir, el resultado y no
la causa de la estructura y los procesos organizacionales. El clima puede ser
un indicador util de la salud de una organizacion, pero no un factor causal de la
misma. Otro enfoque ve al cima como una variable moderadora, en el sentido
de que el clima puede ser el enlace indirecto entre dos resultados
organizacionales. Es posible que el clima sea la variable moderadora entre la
satisfaccion el trabajo y la productividad. Otros investigadores creen que el lima
es epifenoménico, es decir, no es ni una causa directa ni una variable de
efecto, sino que se presenta en determinada forma en todas las
organizaciones, pero no influye de ningin modo en la organizacion misma.
Pocos aceptan este punto de vista: en realidad, si fuera valido, no tendria

sentido investigar el clima.

3.5. Importancia del Clima Organizacional

El clima refleja los valores, las actitudes y las creencias de los

miembros, que debido a su naturaleza, se transforman a su vez, en elementos

del clima. Para un administrador es importante el ser capaz de analizar y

diagnosticar el clima de su organizacion por tres razones:

97



Evaluar las fuentes de conflicto, de estrés o de
insatisfaccion que contribuyen al desarrollo de

Iniciar y sostener un cambio que indique al
administrador los elementos especificos sobre
los cuales debe dirigir sus intervenciones

Seguir el desarrollo de su organizacidn y prever
los problemas que puedan surgir

Esquema No. 42 Razones para andlisis y diagnosticar el clima

organizacional

3.5.1. Caracter especifico y general del clima or  ganizacional

En una empresa puede haber varios climas organizacionales

diferentes. Una organizacién puede poseer microclimas en su interior.

La posicién de los empleados en la jerarquia organizacional o en un
departamento particular puede influir en la percepcion del clima. Los
profesionales o directivos tienen siempre tendencia a percibir mas

favorablemente el clima de su empresa que los trabajadores manuales.

Frecuentemente surgen tensiones entre los empleados que trabajan
sobre tareas muy especializadas, es decir empleados de linea-staff. El
investigador americano Dalton sacé tres determinantes mayores en la

coyuntura y la determinacién de los conflictos linea-staff que son:

a. Los comportamientos ambiciosos e individualistas de los empleados
staff.

98



b. Los problemas ocasionados por los esfuerzos de los empleados staff por
justificar su existencia y hacer que se acepten sus contribuciones a los
objetivos de la organizacion.

c. La dependencia marcada de los empleados staff frente a la aprobacion

de los de linea.

Por otra parte, ciertas organizaciones, como las empresas de
produccion de alta tecnologia (aeroespacial o informatica) son, por su
orientacion comercial, susceptibles de permitir una mejor cooperacion entre los
empleados de linea y los staff. Generalmente las politicas organizacionales en
estas empresas son concebidas para que el empleado staff termine por llegar a
un puesto especializado. En este tipo de empresas, las funciones y las tareas
se conciben de forma tal que favorezcan la cooperacion entre las dos

categorias de empleados.

La encuesta puede ser valida si se interroga una muestra
representativa de empleados por cada departamento o unidad que componga
la organizacion. El clima total equivale entonces a la media de los climas
reunidos de todos los departamentos. El clima global de una empresa es el

resultante de los microclimas que la componen.

Se puede llegar a postular que el clima percibido por un individuo esta
influenciado por el clima general de su organizacién y por el clima de su

departamento o unidad especifica de trabajo.
En general se puede decir que el clima constituye la personalidad de

una organizacion y contribuye a la imagen que ésta proyecta a sus empleados

e incluso al exterior.
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3.6. Teoria del clima Organizacional de Liker

Rensis Liker en sus libros “New patterns of managment”, “The human
organization” y “Le gouvernement participatif de I'entreprice” presenta una de
las teorias organizacionales mas completas por su nivel de explicacion y de
extrapolacion. Esta teoria del clima organizacional o de los sistemas de
organizaciéon como la llama Liker, permite visualizar en términos de causa y
efecto la naturaleza de los climas que se estudian, y permite también analizar

el papel de las variables que conforman el clima que se observa.

El liderazgo constituye una de las variables explicativas del clima en la
teoria de Liker y el fin que persigue la teoria de los sistemas es presentar un
marco de referencia que permita examinar la naturaleza del clima y su papel en

la eficacia organizacional.

3.6.1. Teoria de los sistemas

Para Liker, el comportamiento de los subordinados es causado, en
parte, por el comportamiento administrativo y por las condiciones
organizacionales que éstos perciben y en parte por sus informaciones, sus
percepciones, sus esperanzas, sus capacidades y sus valores. La reaccion de
un individuo ante cualquier situacion siempre esta en funcion de la percepcion
que tiene de ésta. Lo que cuenta es la forma como ve las cosas y no la realidad
objetiva. Si la realidad influye sobre la percepcion, es la percepcion la que
determina el tipo de comportamiento que un individuo va a adoptar. Cuatro
factores principales que influyen sobre la percepcion individual del clima y que
podrian explicar la naturaleza de los microclimas dentro de una organizacion.

Estos factores se definen como:

- Los parametros ligados al contexto, a la tecnologia y a la estructura

misma del sistema organizacional.
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- La posicién jerarquica que el individuo ocupa dentro de la organizacién
asi como el salario que gana.

- Los factores personales tales como la personalidad, las actitudes y el
nivel de satisfaccion.

- La percepcion que tienen los subordinados, los colegas y los superiores

del clima de la organizacion.

Hay tres tipos de variables que determinan las caracteristicas propias

de una organizacion:

Esquema No. 43 Escuelas sobre las cuales se constituye el concepto de

a) Variables causales.- Son variables independientes que
determinan el sentido en que una organizacién evoluciona asi como los
resultados que obtiene. Estas no incluyen mas que las variables
independientes susceptibles de sufrir una modificacion proveniente de la
organizacion de los responsables de ésta. Las variables causales se distinguen
por dos rasgos:

- Pueden ser modificadas o transformadas por los miembros de la
organizacion que pueden también agregar nuevos componentes.
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- Son variables independientes (de causa y efecto), si éstas se modifican,
hacen que se modifiquen las otras variables, si éstas permanecen sin

cambios, no sufren generalmente la influencia de las otras variables.

b) Variables intermediarias.- Estas variables reflejan el estado
interno y la salud de una empresa. Las variables intermediarias son las

constituyentes de los procesos organizacionales de una empresa.

c) Variables finales.- Estas variables reflejan los resultados
obtenidos por la organizacion, constituyen la eficacia organizacional de una

empresa.

La combinacion y la interaccion de estas variables permite determinar
dos grandes tipos de clima organizacional, cada uno de ellos con dos

subdivisiones.

3.7. Tipos de Clima Organizacional

Rousseau en 1988 ha hecho una diferenciacion conceptual entre
cuatro tipos:

1. Clima Psicologico - La forma en que cada uno de los empleados
organiza su experiencia del ambiente. Diversos factores dan forma al clima
psicoldgico, incluidos los estilos de pensamiento individual, la personalidad, los
procesos cognoscitivos, la estructura, la cultura y las interaccione sociales.
Estas percepciones no necesitan coincidir con las de otras personas en el
mismo ambiente para que sean significativas puesto que por una parte es
posible que el ambiente proximo de un individuo sea peculiar y por otra, las
diferencias individuales desempefian un papel importante en estas

percepciones.
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2. Clima Agregado - Implica las percepciones individuales
promediadas en algun nivel formal jerarquico. Los climas agregados se
construyen con base en la pertenencia de las personas a alguna unidad
identificable de la organizacion formal y de acuerdo o consenso dentro de la
unidad respecto a las percepciones. La logica de la agregacion de informacion
individual en el nivel unitario es el supuesto a priori en el sentido de que
determinados grupos organizacionales o colectividades tiene un clima y que
éstos pueden identificarse mediante pruebas de diferencia significativa entre
unidades. Agregar las percepciones individuales es una cuestion y una tarea

empiricas.

3. Climas Colectivos — A diferencia del clima agregado, se identifican
los climas colectivos tomando las percepciones individuales de los factores
situacionales y combinandolas en grupos que reflejen resultados parecidos del
clima. Los factores personales y situacionales se han considerado elementos
de prediccion de la pertenencia de los grupos, pero las conclusiones sefalan
que los factores personales, como la administracion y la experiencia laboral, el
tiempo en el puesto actual y la edad explican algunos grupos, mientras que los
factores situacionales, como el area funcional, la ubicacién y los cambos
explican otros. En el caso del clima colectivo se dice que las interacciones
desempeiian un papel importante en la determinacion de las percepciones

compartidas.

4. Clima organizacional — Muchas de las interpretaciones que usan
los investigadores para caracterizar a las organizaciones reflejan las
orientaciones exteriores, por ejemplo las estructuras o los procesos que se
originan en los marcos tedricos mas que en la organizacion cognoscitiva de los
individuos. Sin el clima organizacional puede considerarse un descriptor de los
atributos organizacionales, expresados en términos que caracterizan las
experiencias individuales con la organizacion. Son representaciones de la
manera en que las organizaciones son percibidas por las personas que forman

parte de ellas o con las que tienen que tratar como los proveedores o clientes.
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Por su parte, Luc Brunet clasifica de la siguiente manera los tipos de

clima dentro de una organizacion:

Clima Clima
Autoritario Participativo
Autoritarismo .
Consultivo
explotador
Autoritarismo Participacidn
paternalista €n grupo

Esquema No. 44 Tipos de clima organizacional de Luc Brunet

a) Clima de tipo autoritario

Autoritarismo explotador
En este tipo de clima, la direccion no le tiene confianza a sus
empleados. Los empleados tienen que trabajar dentro de una atmoésfera de
miedo, de castigos, de amenazas, ocasionalmente de recompensas. Las pocas
interacciones que existen entre los superiores y los subordinados se establecen
con base en el miedo y en la desconfianza. Este tipo de clima presenta un
ambiente estable y aleatorio en el que la comunicacion de la direccion con sus

empleados no existe mas que en forma de instrucciones especificas.

Autoritarismo paternalista

Es aquel en que la direccién tiene un a confianza condescendiente en
sus empelados, como la de una amo con su siervo. La mayor parte de las
decisiones se toman en la cima, pero algunas se toman en los escalones
inferiores. Las recompensas y algunas veces los castigos son los métodos

utilizados por excelencia para motivar a los trabajadores. Las interacciones
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entre los superiores y los subordinados se establecen con condescendencia
por parte de los superiores y con precaucion por parte de los subordinados.
Bajo este tipo de clima, la direccion juega mucho con las necesidades sociales
de sus empleados que tienen, sin embargo, la impresion de trabajar dentro de

un ambiente estable y estructurado.

b) Clima de tipo participativo

Consultivo

La direccibn que evoluciona dentro de este tipo de clima, tiene
confianza moderada en sus empleados. La politica y las decisiones se toman
generalmente en la cima pero se permite a los subordinados que tomen
decisiones mas especificas en los niveles inferiores. La comunicacion es de
tipo descendente. Las recompensas Yy los castigos ocasionales se utilizan para
motivar a los trabajadores. Hay una cantidad moderada de interaccion de tipo

superior — subordinado y, muchas veces, un alto grado de confianza.

Este tipo de clima presenta un ambiente bastante dinamico en el que

la administracion se da bajo la forma de objetivos por alcanzar.

Participacion en grupo

En este tipo de clima, la direccion tiene plena confianza en sus
empleados. La comunicacién no se hace solamente de manera ascendente o
descendente, sino también de forma lateral. Existe una relacion de amistad de
confianza entre los superiores Yy los subordinados. Hay muchas
responsabilidades acordadas en los niveles de control con una implicacion muy
fuerte de los niveles inferiores. Todos los empleados y todo el personal de
direccion forman un equipo para alcanzar los fines y los objetivos de la

organizacién que se establecen bajo la forma de planificacién estratégica.
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3.8. Dimensiones y medida del clima organizacional

En el mercado se encuentran cuestionarios psicolégicos y una gran
variedad de instrumentos de medida que permiten evaluar el clima de cada
organizacién. Existen en el mercado muy poco cuestionarios elaborados por
mexicanos, los que generalmente se pueden conseguir son versiones de

instrumentos estadounidenses cuya version mas popular es la de Liker.

Los resultados que se observan en una organizacién provienen de su
tipo de clima que es resultado de los diferentes aspectos objetivos de la
realidad de la organizacibn como la estructura, los procesos y los aspectos

psicolégicos y de comportamiento de los empleados.

Si las caracteristicas psicoldgicas personales de los trabajadores,
como las actitudes, las percepciones, la personalidad, la resistencia a la
presion, los valores y el nivel de aprendizaje sirven para interpretar la realidad
qgue los rodea, éstas también se ven afectadas por los resultados de la
organizacion y mucho mas si la productividad es baja.

El clima estd entonces formado por varios componentes y esta
naturaleza multidimensional es importante cuando un especialista quiere
escoger un cuestionario para evaluar el clima de una organizacion. La calidad
de un cuestionario reside en el nimero y el tipo de dimensiones que mide.
Cuanto mas permita un instrumento de medida filtrar las dimensiones

importantes y pertinentes de la organizacion estudiada, mas eficaz sera.

3.8.1. Caracteristicas de los instrumentos de medic  i6n del clima
El instrumento de medida privilegiado para la evaluacion del clima es

el cuestionario escrito. Las preguntas que describen hechos particulares de la

organizacion, sobre los cuales ellos deben indicar hasta qué punto estan de
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acuerdo con esta descripciéon. Se encuentran en estos cuestionarios escalad de

respuestas de tipo nominal o de intervalo.

Estos cuestionarios se utilizan sobre todo en lo cuadro de investigacion
gue se basan en la percepcién de las practicas y los procedimientos
organizacionales y sobre el desarrollo global o sumario de las percepciones
individuales de la organizacion. Las consignas dadas en la mayor parte de los
cuestionarios exigen a los que responden, que éstos evallen el clima de su
organizacion en funcién de dos objetivos, la situacion actual y la situacion ideal.
El cuestionario permite ver hasta qué punto el interrogado esta a gusto con el
clima en el que trabaja y también, indica las dimensiones que necesitan una

intervencién de parte de la direccion para mejorar la percepcién del clima.

Lo importante es saber como vive el clima de su empresa el empleado,
lo que cuenta es la percepcion del individuo, la forma en que éste interpreta y
analiza su medio es la que determinara sus reacciones. Los cuestionarios
como instrumento se desarrollan generalmente alrededor de dos grandes

temas:

Esquema No. 45 Temas de los que se desarrollan instrumentos de medicién

En general, los cuestionarios se conciben para ser utilizados en varios
tipos de organizaciones, sin embargo algunos cuestionarios se han hecho
esencialmente para empresas particulares.
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3.8.2. Dimensiones del clima

El comportamiento de los individuos en una organizacion esta bajo la
influencia de numerosos estimulos que provienen del medio organizacional. La
organizacion que constituye en cierta forma una especie de microsociedad (un
sistema social), estd caracterizada por varias dimensiones susceptible de
afectar el comportamiento de los individuos.

A continuacion se mencionaran algunas de las dimensiones
propuestas por algunos investigadores. Como ya se ha mencionado, el
instrumento mas frecuentemente utilizado para medir el clima organizacional en
los cuestionarios de Likert. Estos

una empresa es la traduccion de

cuestionarios miden la percepcion del clima en funciéon de 8 dimensiones que

son:

1. Los métodos de mando

La forma en que se utiliza el liderazgo
para influir en los empleados

2. Las caracteristicas de las fuerzas
motivacionales

3. Las caracteristicas de los procesos
de comunicacion.-

4. Las caracteristicas de los procesos
de influencia

5. Las caracteristicas de los procesos
de toma de decisiones

6. Las caracteristicas de los procesos
de planificacion.-

7. Las caracteristicas de los procesos
de control

8. Los objetivos de rendimiento y de
perfeccionamiento

Los procedimientos que se
instrumentan para motivar a los
empleados y responder a sus
necesidades.

La naturaleza de los tipos de

comunicacion en la empresa, asi
como la manera de ejercerlos

La importancia de la interaccion
superior/subordinado para establecer
los objetivos de la organizacion.

La pertinencia de las informaciones
en que se basan las decisiones asi
como el reparto de las funciones.

La forma en que se establece el
sistema de fijacion de objetivos o de
directrices.

El ejercicio y la distribucion del control
entre las instancias organizacionales.
La planificacion asi como la formacion
deseada

Esquema No. 46 Dimensiones de Likert para medir el clima organizacional
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El cuestionario original de Likert, con sus 51 preguntas y sus escalas
de respuesta en 20 puntos, es bastante largo de responder y puede presentar
dificultades de interpretacion para los empleados con poca escolaridad. Sin
embargo, hace tiempo aparecié una version abreviada de 18 puntos de este
cuestionario parece ser una alternativa valida sobre todo porgue esta contenida
en una sola pagina que puede responderse facilmente e interpretarse bastante

rapido.

Por otra parte, el cuestionario de Litwin y Stringer, miden la percepciéon

de los empleados en funcion de 6 dimensiones:

Estructura Responsabilidad Remuneracién
individual
Percepcion de las | Sentimiento de | Percepcion de equidad
obligaciones, de las | autonomia, sentirse en la remuneracion
reglas y de las politicas | su propio patron. cuanto el trabajo esta
gue se encuentran en bien hecho.
una organizacion.
Riesgo y toma de Apoyo Tolerancia al conflicto
decisiones

Percepcion del nivel de | Los sentimientos de | Es la confianza que un
reto y de riesgo tal y |apoyo y de amistad que | empleado pone en el

como se presentan en | experimentan los | clima de su organizacién

una situacion de trabajo. | empleados en el trabajo. | 0 cOmo puede asimilar
sin riesgo las
divergencias de
opiniones.

Esquema No. 47 Dimensiones de Litwin y Stringer

Un cuestionario que me llamo la atencion fue el de Crane, ya que lo
elabor6 para adaptarlo a las empresas escolares. Este cuestionario comprende

36 preguntas que permiten analizar el clima en funcion de 5 dimensiones:

109




Esquema No. 48 Dimensiones de Crane

Autonomia.- Este factor se basa en el grado de autonomia, de iniciativa y de
responsabilidades individuales que los empleados pueden
demostrar en su trabajo.

Estructura.- Esta dimensién se refiere a la forma en que los superiores
establecen y comunican a sus empleados los objetivos y la forma
de trabajar.

Consideracion.- Este aspecto del cuestionario se refiere al apoyo y la confianza

gue la direccién otorga a los empleados.

Cohesién.- Esta dimensidn se apoya en la cohesion y la fidelidad del grupo de

trabajo.

Mision e implicacion.- Este factor se refiere a la implicacion y participacion de

los empleados en los objetivos de la organizacion.

Otro cuestionario interesante es el desarrollado por Pritchard vy
Karasick en 1973. Estos autores se esforzaron por desarrollar un instrumento
de medida del clima que estuviera compuesto por dimensiones independientes,
completas, descriptivas y relacionadas con la teoria perceptual del clima

organizacional. Las 11 dimensiones que se encontraron son las siguientes:
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CONFLICTO Y
COOPERACION

v v
RELACIONES SOCIALES ESTRUCTURA
REMUNERACION RENDIMIENTO
» v
MOTIVACION STATUS
FLEXIBILIDAD E CENTRALIZACION EN LA
INNOVACION TOMA DE DECISIONES
APOYO

Esquema No. 49 Dimensiones de Pritchard y Karasick

Autonomia Se trata del grado de libertad que el individuo puede tener en la

toma de decisiones y en la forma de solucionar los problemas.

Conflicto y cooperacion.- Esta dimension se refiere al nivel de colaboracion que
se observa entre los empleados en el ejercicio de su
trabajo y en los apoyos materiales y humanos que

éstos reciben de su organizacion.

Relaciones sociales.- Se trata aqui del tipo de atmdsfera social y de amistad

gue se observa dentro de la organizacion.
Estructura.- Esta dimension cubre las directrices, las consignas y las politicas
gue puede emitir una organizacion y que afectan directamente la

forma de llevar a cabo una tarea.

Remuneracion.- Este aspecto se apoya en la forma en que se remunera a los

trabajadores (los salarios, los beneficios sociales, etc.)
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Rendimiento  (remuneracion).- Aqui se trata de la contingencia
rendimiento/remuneracion o, en otros términos, de la relacién
que existe entre la remuneracion y el trabajo bien hecho y

conforme a las habilidades del ejecutante.

Motivaciéon.- Esta dimension se apoya en los aspectos motivacionales que

desarrolla la organizacion en sus empleados.

Estatus.- Este aspecto se refiere a las diferencias jerarquicas
(superiores/subordinados) y a la importancia que la organizacion
le da a estas diferencias.

Flexibilidad e innovacién.- Esta dimension cubre la voluntad de una
organizaciéon de experimentar nuevas cosas y de

cambiar la forma de hacerlas.

Centralizacion de la toma de decisiones.- Esta dimension analiza de qué
manera delega la empresa el
proceso de toma de decisiones

entre los niveles jerarquicos.

Apoyo.- Este aspecto se basa en el tipo de apoyo que da la alta direccion a los
empleados frente a los problemas relacionados o no con el trabajo.
Estos fueron algunos de los principales instrumentos de medicion mas
importantes, para evaluar el clima de una organizaciéon. EI nimero de
dimensiones del clima que se cubren varian de un autor a otro y
algunas de éstas parecen confirmarse, lo que quiere decir que existen
varias dimensiones comunes del clima entre las sefialadas por los
investigadores. Sin embargo, el especialista debera asegurarse de
que su instrumento de medicién cubra por lo menos las cuatro

dimensiones siguientes:
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Esquema No. 50 Dimensiones Generales

Autonomia individual.- Esta dimension incluye la responsabilidad, la
independencia de los individuos y la rigidez de las
leyes de la organizacion. E aspecto primordial de
esta dimension es la posibilidad del individuo de ser
Su propio patron y de conservar para €l mismo un

cierto poder de decision.

Grado de estructura que impone el puesto.- Esta dimension mide el grado al
que los objetivos y los métodos de
trabajo se establecen y se
comunican a los empleados por

parte de sus superiores.

Tipo de recompensa.- Esta dimension se basa en los aspectos monetarios y las

posibilidades de promocion.
Consideracion, agradecimiento y apoyo.- Estos términos se refieren al estimulo

y al apoyo que un empleado recibe de
su superior. (2004:51)
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En resumen, Luc Brunet dice que la mayor parte de los cuestionarios

utilizados se distinguen por ciertas dimensiones comunes gue son:

* El nivel de autonomia individual que viven los actores
dentro del sistema

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

J
. -, w
* El tipo de recompensa o de remuneracion que las
empresas otorga a sus empleados.
J
- - - - ’
 La consideracion, el agradecimiento y el apoyo que un
empleado recibe de sus superiores
J

Esquema No. 51 Dimensiones de Luc Brunet

3.9. Causas y efectos del clima organizacional

Con ello se refiere a la forma como el clima interactia con los
diferentes componentes organizacionales y en el resultado que este clima de

trabajo produce.

Los efectos del clima organizacional pueden resumirse en dos grandes
categorias, que son los efectos directos y los efectos de interaccion. Los
efectos directos se refieren a la influencia de las propiedades o de los atributos
propios a una organizacion sobre el comportamiento de la mayoria o de una
parte de los miembros de la organizacion. Los comportamientos de un individuo
varian de un clima a otro. El efecto de interaccion se refiere a la influencia de
los atributos de la organizacion en personas diferentes, asi como a todos
aguellos apoyos que el ambiente de trabajo le ofrece al individuo.
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La naturaleza multidimensional del clima hace que las variables que lo
componen sean numerosas Yy estén en interaccibn de manera que algunas
veces es dificil aislarlas. Cuando se busca comprender y analizar el clima de

una organizacion, es imposible analizar aisladamente las causas y los efectos.

3.9.1. Clima y Estructura Organizacional

La estructura define las propiedades fisicas de una organizacion que
existen sin tener en cuenta los componentes humanos del sistema, se
encuentran asi elementos organizacionales tales como la dimension de la
organizacion, los productos, los procedimientos de fabricacién, la tecnologia, la
estructura jerarquica y el namero de niveles jerarquicos. El concepto de
estructura se distingue entonces del clima organizacional ya que éste se refiere
a las actitudes subyacentes, a los valores, a las normas y a los sentimientos
qgue los empleados tienen ante su organizacion. La estructura es un fenédmeno
objetivo que influye mucho en el clima, el cual es un fendmeno subjetivo

percibido por los integrantes de una empresa.

No es facil estudiar las propiedades objetivas de una organizacion y se
comprueba que la principal dificultad es que las variables son demasiado
numerosas y especificas para interpretarse inmediatamente. Los efectos

causados por ciertas caracteristicas fisicas y objetivas.

3.9.2. Tamafo y dimension

Cuanto mas importante es una organizacién, mas numerosos son los
empleados dentro de los departamentos o de las unidades y mas riesgos tiene
el clima de estar caracterizado por la alineacion, la conformidad y la falta de
compromiso. En las grandes organizaciones, los empleados se sienten
impersonales, “como numeros”, faciimente reemplazables y que consideran

gue el clima de su organizacién es frio.
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El tamafio de la organizacion tiene un efecto negativo sobre el proceso
social en el interior de la organizacién y sobre las relaciones interpersonales;
asi, cuanto mas grande sea el tamafio de un organizacién, mas alto sera el
control emocional, mas formales y convencionales los papeles y mas
estructuradas las tareas mediante leyes o definiciones que la rigen. Las
relaciones entre los empleados es vuelven rutinarias, formalizadas y reducidas
al minimo a causa de la especializacién de tareas. Los individuos perciben de
manera diferente el clima, segun su posicion en la escala jerarquica. El
individuo que tiene un alto rango dentro de la jerarquia organizacional es mas
susceptible de tener grandes responsabilidades, de ver su tarea menos
estructurada y de considerar de antemano las relaciones interpersonales como
importantes a su nivel. Las grandes organizaciones tienen también una
tendencia a ser mas burocréaticas y dan importancia a la planificacion de las

actividades.

Las empresas centralizadas y fuertemente jerarquizadas tienen una
tendencia a producir climas cerrados, autoritarios, rigidos, forzados y frios;
molestos, por lo tanto, para la creatividad de sus empleados. Estos factores
pueden también explicar la debilidad creativa de las organizaciones en paises

totalitarios en donde la burocracia y la falta de autonomia son caracteristicas.

3.9.3. Reglamento y politicas

Las politicas y los reglamentos formalizados por una organizacion
tienen efectos sobre la percepcién del clima organizacional. La direccion
establece y prescribe un papel de trabajo para el empleado y determina el
margen de juego de comportamiento admisible a cada empleado. Si las
politicas y los reglamentos restringen demasiado la emision de sus
comportéamientos, éste se podra entonces sentir cautivo dentro de una
organizacién impersonal. Una politica asi, restrictiva sobre el comportamiento
de los empleados, no puede crear mas que una atmédsfera autocratica y
suscitar en los empleados un sentimiento de opresion. Una politica tal puede

acreditar una cierta eficacia a corto plazo, pero a mediano o largo plazo se
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corre el riesgo de ver aparecer una baja importante en el rendimiento de los
empleados causada por la falta de motivacion, por las quejas, quiza por una
huelga, una alta tasa de rotacién, por el ausentismo y quizd por actos de

vandalismo.

Desde hace varios afios, los trabajos de varios investigadores
estadounidenses como Zultowski, Latham y Yukl en articulos como “Diario del
comportamiento vocacional” pusieron en evidencia el papel que juega el clima
organizacional en el éxito de los programa de APO (Administracion Por

Objetivos) dentro de la organizacion.

La APO consiste entonces en hacer que el empleado participe en el
establecimiento y alcance sus objetivos de rendimiento o de productividad. Es
una técnica que deberia normalmente suscitar la motivacion en el individuo

mediante la participacion personal y las responsabilidades que esto implica.

La APO debe permitir que un empleado sea mas productivo y esta
mas satisfecho. El establecimiento de una politica asi ha probado ser un fiasco
monumental en varias empresas que habian invertido sumas considerables de
dinero en la elaboracién e implantacion de tal politica. Algunos empleados
establecieron sus objetivos de manera tal que éstos no fueran verificables o
medibles. Algunas otras empresas, restringieron el margen de responsabilidad
de los empleados en la determinacién y el alcance de los objetivos o también
olvidaron darte retroalimentacion al individuo sobre el alcance de sus

resultados y de sus éxitos.
El clima organizacional puede también considerarse como una variable
reguladora en las oportunidades de éxito de un programa de APO. En ese caso

se incorporaran cuatro variables importantes para el éxito de dicho programa.

Estas dimensiones son las siguientes:
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El apoyo que da la organizacién propdsito de la autonomia
y las posibilidades de innivaci{on que pueden demostrar sus

empleados

La importancia que se da a la formacidén y al desarrollo del
empleado

La seguridad y la retroalimentacién vinculados al logro de
los objetivos

Las politicas de recompensa y de remuneracién de la
organizacién

Esquema No. 52 Variables para el éxito de un programa APO

Estas cuatro dimensiones estaran relacionadas con la planificacion y
con la determinacién de los objetivos, al igual que a la satisfaccion de los
empleados frente al programa de APO.

Cuanto mas abierta se perciba una organizacion por sus miembros
respecto a las cuatro dimensiones del clima organizacional, mas seguro

parecera el éxito del programa de la APO.

La implementacion de un sistema de APO dentro de una organizacion
muy autocratica, sera percibida por los empleados como otro proceso
burocratico destinado a encuadrarlos y a estructurar su tarea. Un programa de
APO puede generalmente vincularse a un fracaso si se implanta en una
organizacion en la que los empleados participan ya mucho en el alcance de los

objetivos organizacionales y son particularmente autbnomos en su trabajo.
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3.9.4. Clima y Circulos de calidad

Los circulos de calidad pueden definirse como:

Un grupo de empleados voluntarios de una unidad especifica de la
empresa, dotados de una formacion técnica y administrativa ad hoc, quienes se
rednen periodicamente bajo la direccion de su superior jerarquico para
identificar, analizar y solucionar los problemas de trabajo que atafien a esta

unidad.

Esta técnica se basa sobre todo en el desarrollo de un espiritu y un
clima de participacion y de colaboracidon muy estrecha entre la organizacion y
sus empleados. Los circulos de calidad no son eficaces mas que en las
organizaciones en las que el clima de trabajo es participativo y cooperativo.
Segun la teoria de Liker, cuando la direccion tiene confianza en sus
empleados, éstos se motivan con la participacién y la implicacién, con el
establecimiento de objetivos, con el mejoramiento de los métodos de trabajo y

con la evaluacion del rendimiento en funcion de los objetivos.

3.9.5. Evaluacién del rendimiento

La evaluacion del rendimiento se basa en la apreciacion sistematica de
un subordinado segun el trabajo cumplido, seguin sus aptitudes y las otras
cualidades necesarias y esenciales para la buena ejecuciéon de su trabajo.
Todo buen programa de evaluacion deberia normalmente seguir dos grupos de

objetivos especificos, interdependientes e indisociables que son:

Los objetivos administrativos. Las observaciones provenientes de un
programa de evaluacion sirven para fines administrativos relacionados con la
administracion de salarios, las promociones y los cambios, las contrataciones,

los despidos. Este aspecto administrativo se relaciona entonces con el
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rendimiento directamente observable del empleado respecto al alcance de los

objetivos organizacionales de su empleo.

Los objetivos de desarrollo personal. Deberia ser el fin principal
perseguido por todo programa de evaluacion. La evaluacion deberia enfocarse
al mejoramiento cuantitativo y cualitativo del rendimiento del empleado, al
descubrimiento de sus necesidades de formacion y al perfeccionamiento, al
igual que a sus aspiraciones personales. A partir de estos supuestos
individuales, la direccion deberia poder conciliar los objetivos personales de

sus empleados con los objetivos de la organizacion.

El éxito de un programa de evaluacion, frente al alcance de sus
objetivos, reside en el establecimiento de un clima organizacional abierto y

participativo.

Para poner en marcha un programa asi, es esencial antes que
cualquier cosa, establecer dentro de la organizacion un clima de confianza, de
manera tal que la mayoria de los empleados sientan realmente la necesidad de
saber si su rendimiento es satisfactorio o no y sientan también la necesidad de

recibir retroalimentacién sobre sus resultados.

3.9.6. Robos, Vandalismo y Clima

Los robos y el vandalismo no son solamente el azote de los operarios

sino también de los trabajadores de oficinas.

El comportamiento de los empleados es una consecuencia directa de
la forma en que son tratados. La percepcion del clima se ve afectada por los
hechos que tienen un significado y una importancia particular para los

individuos.

Lawrence postula que los individuos que no pueden influir sobre su

ambiente, que no se sienten implicados en él, terminan por mostrar sintomas
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de alienacion y de impotencia. El robo y el vandalismo son entonces crimenes
ocupacionales cometidos por un empleado, dentro del cuadro de su trabajo,

para su ganancia personal y la mayor parte de las veces el patrén es la victima.

Hay dos grandes categoria de causas que pueden servir para
explicar esos delitos segun Taylor y Congemi en su libro “Employee theft and

organitational climate”, los cuales son:

Los problemas personales. Gastos familiares demasiado elevados, la
atraccion de ganancia personales, el dafilo de maquinaria por placer o para
poder gozar de un periodo de descanso, etc.

Los problemas organizacionales. Salarios juzgados como demasiados
bajo, desacuerdos frente a ciertas politicas, medidas disciplinarias juzgadas
como injustas, las condiciones mismas de trabajo, el sentimiento de no ser

reconocido o plenamente apreciado por sus superiores. (86:1979)

Al examinar las anteriores, parece evidente que las relacionadas con

los factores personales son las mas faciles de dominar.

La intervencidon del administrador se debe apoyar sobre la naturaleza
y el clima de trabajo. Los delitos organizacionales aumentan cuando los
empleados perciben su clima de trabajo como malsano y se sienten presos
dentro de un proceso burocratico que los aliena en su trabajo. El aumento en la
tasa de vandalismo o de robos que se da cuando hay conflictos de trabajo en el
interior de una organizacion y que estan ligados a la degradacion del ambiente.
La dnica forma de restablecer el equilibrio y de controlar los delitos es
eliminando las causas de descontento, lo que supone algunas veces una

modificacion profunda de los componentes de la organizacion.

Los grupos de trabajo en la organizacion determinan las normas de
rendimiento y de comportamiento a las que se deben de ajustar los empleados.
Las normas son el cimiento de los grupos, éstas son las que determinan lo que

estd o no permitido y lo que debe respetarse dentro del grupo de individuos.
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Por esto cuando los objetivos y las normas del grupo coincidan con los de la
empresa, la conducta de los individuos que forman parte del grupo contribuye

al éxito de la organizacion y viceversa.

En las organizaciones en las que se percibe el clima como sano y
abierto, el robo y el vandalismo son minimos. En un clima participativo y
abierto, los empleados desarrollan un sentimiento de pertenencia a la
organizacion y a los objetivos que los rodean. Cuando se alejan de su
organizacion, los individuos ya no ven la relacion entre su comportamiento y los
objetivos de la organizacion. Estos se aislan y viven una frustracién y una
hostilidad que no puede sofocarse mas que mediante el robo y el vandalismo.

Por otra parte, los antecedentes del clima pueden especificarse,
medirse y delinearse. Se han creado diferentes “modelos” para explicar los
distintos factores que interactian para producir el clima y la forma en que eso

sucede. Hay muchas formas de categorizar dichos factores:

Esquema No. 53 Categorias de factores que interactian para producir el

clima
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Se pueden distinguir dos tipos de influencia del clima en los
individuos. El primer lugar hay una influencia directa que afecta a todos o casi a
todos los miembros de la compafiia o alguna de sus subunidades. El segundo
tipo de efecto se conoce como influencia interactiva que existe cuando el clima
tiene algunos efectos sobre el comportamiento de determinadas personas, un

efecto distinto en otras y ninguno en otras mas.

Moxnes y Eilertsen (1991) comentan que unos cuantos
investigadores han analizado la influencia de la capacitacion en variables
organizacionales como el clima. La informacion refleja cambios reales en el
entorno laboral, los gerentes se hacen mas conscientes de que el clima es
malo y por tanto las evaluaciones reflejan cambios en las percepciones de los

participantes del ambiente organizacional sin ningin cambio real.

Este caso tiene implicaciones importantes en las investigaciones

acerca del clima, porque pone de manifiesto tres cosas:

. Los programas de capacitacion pueden e influyen en el clima
organizacional, lo cual sin duda incide en el entusiasmo en torno a dichos
programas.

. Es posible que los programas que hacen hincapié en la mayor
conciencia aumenta la insatisfaccion y las percepciones negativas que pueden
0 no tener marcados efectos de motivacion.

. El clima es relativamente sensible a los programas de

capacitacion

Gordon y Cummins (1979) al describir los efectos o las
consecuencias del clima organizacional, han demostrado que algunos aspectos
del clima tiene que ver con las utilidades de las empresas. Clasificaron 13 de

ellos:

1. La organizacion tiene objetivos claros
2. La organizacion cuenta con planes definidos para lograr sus
objetivos
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El sistema de planeacion es formal
La planeacion es completa
Se dispone de informacion para la toma de decisiones

3

4

5

6. Se utiliza la informacion para la toma de decisiones

7. Existe una adecuada comunicacion lateral

8. Entérminos generales, las comunicaciones son buenas

9. Las unidades entienden sus objetivos respectivos

10. Existen medidas adecuadas del desempefio gerencial

11. Los gerentes son perfectamente conscientes del resultado que se
esperan de ellos

12. Los beneficios son competitivos

13. Los sueldos se relacionan con el desempefio

Si se presentan en la organizacion estas caracteristicas estructurales

y climéticas, es probable que sea una organizacion rentable.

El clima organizacional se describe aqui como un elemento que
influye en todos los aspectos de la organizacion. Los gerentes participan en
todas la etapas, desde las personas y los procesos hasta los resultados.

Field y Abelson (1982), interesandose en los elementos que
correlacionan el comportamiento y las actitudes con el clima organizacion,

crearon un modelo, del cual destacan tres aspectos importantes:

a) La multiplicidad de influencias de las percepciones individuales
del clima. Es posible que el comportamiento administrativo sea el medio mas
relevante mediante el cual se comunican estas influencias a los empleados,

pero solo es uno de los factores que determinan las percepciones del clima.

b) ElI efecto moderador del grupo de trabajo, la tarea y la

personalidad de los empleados en las percepciones del clima.

c) Las caracteristicas individuales modifican en una forma similar las

respuestas al clima percibido.
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Un inconveniente de este modelo es que tiene escasos lazos de
retroalimentacion y que no explica si el clima organizacional es compartido o

estable.

El modelo mas conocido y con mayor influencia del papel del clima
organizacional en el desempefio del negocio sea el de Burke y Litwin. Este
modelo sugiere que fuerzas externas sociales, politicas, econOmicas y de
mercado dan forma o determinan no s6lo quién es el lider, sino el estilo de
liderazgo en cualquier organizacion. Los lideres, ademas de desarrollar la
mision y estrategia de la organizacién e influir en su cultura, sancionan,
promueven y prescriben distintas practicas que determinan el modo en que se
hacen las cosas en las organizaciones. Estas practicas administrativas se
relacionan con las estructuras y los sistemas en las organizaciones, que son
estructuras formales explicitas que sustentan practicas especificas. El clima

puede ser una faceta central del funcionamiento organizacional.

A pesar de lo interesante que resultan algunos de estos modelos,
tienen algunos inconvenientes. En primer lugar, no todos pueden ser correctos,
porque no concuerdan entre si. Algunos especialistas consideran que el clima
es un factor moderador que se ve influido en gran medida por factores
ambientales y estructurales, mientras otros creen que se encuentra en todas
partes. En segundo lugar, muy pocos de estos modelos han tenido sustento

empirico.

3.9.7. Ausentismo

El ausentismo esta también muy ligado a la percepcién de un clima
organizacional malsano, cerrado o autécrata. Segun Belanger', el ausentismo
por razones diferentes a las de enfermedad, es una forma de retraso temporal
y momentaneo de una organizacion. Una forma de dimision parcial y temporal

gue se da cuando el empleado sufre demasiadas presiones, molestias o
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insatisfacciones, en este caso, el empleado tendra una tendencia a retirarse

por algunas horas o algunos dias para tomar un respiro y reducir la tension.

Los empleados que tienen tendencia a ausentarse, causan enormes
problemas a las empresas. Estas pierden momentaneamente una mano de
obra importante que trastorno su ritmo de trabajo, reduce o modifica las tareas
de un departamento o de un grupo de empleados y produce accidente o
incidentes, puesto que los ausentes frecuentemente se reemplazan con

personal menos experimentado o0 no experimentado.

El ausentismo puede también interpretarse en funcién del concepto de
equidad. ElI empleado, al ausentarse busca recuperar aquello que la

organizaciéon no le ha dado o que le ha quitado.

Las mismas consideraciones con respecto al ausentismo pueden
extenderse a las tasad de rotacion observadas en las organizaciones. Asi las
empresas que tienen un clima autoritario o cerrado son susceptibles de
registrar una tasa mas alta de rotacién que sus homélogas que tienen climas
mas participativos. La forma en que se determinan los papeles de trabajo en

una organizacion es también una causa de las tasas de rotacion.

3.9.8. Satisfaccion y rendimiento

El clima organizacional tiene un efecto directo sobre la satisfaccion y el
rendimiento de los individuos en el trabajo. Segun Larouche y Delorme’, la
satisfaccion en el trabajo es “una resultante efectiva del trabajador a la vista de

los papeles de trabajo que éste detenta.
Es obvio que un clima que permite al empleado alcanzar su plenitud

personal y desarrollarse, es mas susceptible de engendrar en éste una vision

positiva de su empleo.
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Vollner demostré que hay un efecto entre satisfaccion y productividad,
los trabajadores estdn mas satisfechos cuando trabajan en un ambiente no
estructurado, cooperativo y en el que sus papeles estan definidos sin
ambigiedad. La satisfaccion en el trabajo varia frecuentemente segun la
percepcion que tenga el individuo del clima organizacional. Las principales

dimensiones del clima implicadas en esta relacion son las siguientes:

. Las caracteristicas de las organizaciones interpersonales entre los
miembros de la organizacion

. La cohesién del grupo de trabajo

. El grado de implicacion en la tarea y

. El apoyo dado al trabajo por parte de la direccion

Es posible hacer una distincion muy clara entre el clima organizacional
y la satisfaccion en el trabajo. El clima esta ligado a las percepciones directas
en el trabajo o a la situaciébn organizacional y la satisfaccion implica una
evaluacion de las condiciones de trabajo o de la organizacion. La satisfaccion
representa entonces el aspecto afectivo de la percepcion individual. La
distincidon entre el concepto de clima y el de satisfaccion se resume en tres

niveles:

a. El nivel de la abstraccion utilizada. El clima organizacional se
basa sobre macropercepciones del ambiente de trabajo mientras que la

satisfaccion se basa sobre micropercepciones.

b. El nivel afectivo implicado. La medida del clima es una descripcion
mientras que la medida de la satisfaccibn no es mas que una evaluacion

afectiva.
c. El nivel de analisis implicado. En el clima organizacional, es la

organizacion, en tanto que entidad, la que constituye la unidad de analisis,

mientras que en la satisfaccion, es el individuo como tal.

127



En definitiva, los miembros de una organizacion que tienen una buena

percepcion de su clima tienen tendencia a estar mas satisfechos en su trabajo.

3.10. Evaluacién del Clima

Hay muchas formas de evaluar el clima organizacional.

a) La primera es categorica y trata de clasificar las organizaciones
en tipos tedricos preexistentes.

b) La segunda es dimensional e intenta clasificarlas con base en una
serie preestablecida de dimensiones, de las que se cree que captan o

describen cabalmente el clima organizacional.

c) Un tercer meétodo, menos utilizado consiste en recopilar
informacion documental u otras pruebas objetivas para genera un indice
agregado de determinado clima organizacional. Miceli y Near (1985) lo
utilizaron para analizar los factores organizacionales asociados con los

“informadores”

El primer método o enfoque categ6rico no ha sido muy popular ni ha
tenido mucho éxito. Aunque se han hecho algunas investigaciones acerca de
este método, tiene sus limitantes: falta la discriminacion precisa, categoricas
inadecuadas y principalmente, la idea de que los climas organizacionales son
multidimensionales y hay que evaluarlos en distintas dimensiones relevantes,

aunqgue no relacionadas.

Los primeros intentos para evaluar el clima organizacional trataban
de establecer taxonomias del clima percibido por uno mismo, generalmente
con métodos analiticos de factores. Campbell et al. (1970) revisaron cuatro
investigaciones acerca de la estructura del clima administrativo (Kahn et al,.
1964; Litwin y Stringer, 1968; Schneider y Bartlett, 1968; Taguiri, 1968) y

128



encontraron cuatro dimensiones comunes a dichos estudios: la autonomia
individual, el grado de estructura del puesto, la orientacién a las recompensas y
la consideracion, la cordialidad y el apoyo.

Hay algunas medidas dimensionales del clima organizacional. El
cuestionario del clima organizacional de 50 preguntas ideado por Litwin y
Springer (1968) esta disefiado para medir nueve caracteristicas que reflejan el
énfasis organizacional que se pone en la estructura, la responsabilidad, la
recompensa, el riesgo, la cordialidad, el apoyo, los estandares, el conflicto y la
identidad. Hay muchos mas, como los de House y Rizzo (1972), Payne y
Mansfield (1973), Jones y James (1979) y Zohar (1980).

Sin embargo, para evitar los problemas que surgian cuando se
llevaban a cabo tantos cuestionarios del clima organizacional como encuestas
del clima, Koys y De Cotils (1991) hicieron un andlisis del contenido de
docenas de estudios, lo cual les permitio recopilar evidencia y material para
establecer su propia escala de ocho dimensiones: autonomia, cohesion,

confianza, presién, apoyo, reconocimiento, equidad e innovacion.
3.11. Nueva orientaciones y tendencias emergentes
El campo del clima organizacional sigue llamando la atencion de los
investigadores. Los problemas e interrogantes actuales fueron agrupados en
tres preguntas de Furnham y Gunter (1993):
e ¢CoOmo es que los empleados afrontan conjuntos de experiencias
organizacionales diferentes complejas y variadas comparten su experiencia de

la realidad objetiva del clima organizacional?

*  ¢En qué medida los procedimientos de seleccion y socializacién

organizacional conducen a la homogeneidad del clima?
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. ¢Las organizaciones tienen subclimas? En caso afirmativo

¢, Como pueden evaluarse?

Evans (1968) propuso un modelo de “sistema” para el clima
organizacional, mediante el cual fue capaz de plantear algunas hipotesis

interesantes y comprobables. Presenta las siguientes seis:

1. EI clima de una organizacion tiende a perpetuarse de una
generacion de miembros a otras, a menos que la estructura de entradas y
salidas y los procesos intraorganizacionales se modifiquen junto con los efectos

de la retroalimentacion.

2. Las fuerzas de inercia que mantienen el clima organizacional a
incrementarse con el tamafio de la organizacion. A medida que éste aumenta,
sucede lo mismo con la diferenciacion, tanto respecto al nimero de estatus

como al numero y el tipo de subunidades.

3. Si el clima organizacional como lo perciben los miembros de la
organizacion focal es mas favorable que el clima que lo perciben los miembros
de la organizacion que constituyen el conjunto organizacional, habra un indice

mas bajo de innovacién debido a la poca motivacién para el cambio.

4. El clima organizacional es mas susceptible a los esfuerzos
deliberados por modificarlo cuando hay muy poco consenso al respecto. Como
ocurre entre el clima organizacional interno y externo, probablemente sea mas
sencillo modificar el primero que el ultimo debido al mayor control que la
organizacion focal puede ejercer sobre los miembros de las organizaciones que

constituyen su conjunto organizacional.

5. Conforme se incrementa las diferencias de los climas de las
subunidades de una organizacion, se observa una tendencia a que se
presenten mayores conflictos en relacion con las propuestas de innovacion y
discrepancia en el indice de innovaciones técnicas y administrativas; es decir, a

gue se incremente el grado de “retraso organizacional”
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6. Las innovaciones técnicas, dado que se manifiestan en los
productos o servicios de una organizacion, es mas probable que generen
cambios mas rapidos en el clima organizacional externo que las innovaciones

administrativas.

En las futuras investigaciones, habrd que tomar en cuenta lo

siguiente:

- Los aspecto tedricos y conceptuales deben servir para guiar la

evaluacion y no al contrario

- Hay que distinguir el clima organizacional del psicologico. El
primero se refiere a los atributos organizacionales, mientras que el segundo
tiene que ver con los atributos individuales, los procesos psicol6gicos mediante
los que el individuo trasude la interaccion de los atributos organizacionales
percibidos y las caracteristicas individuales en una serie de expectativas,

actitudes, comportamientos, etc.

- En relacion con el clima organizacional, se necesita: determinar
los limites conceptuales, investigar las relaciones entre distintas fuentes de
evaluacion de variables del clima organizacional, establecer la precision de las
mediciones de percepcion del clima organizacional, desarrollar modelos
organizacionales realistas para el analisis organizacional, investigar las

relaciones entre las medidas del clima y el desempefio organizacional.

" Bélanger, L., Gestion des ressources humainesaGa#orin éditeur, Chicoutimi, 1977

" Larouche, V. y Delorme, F., “Satisfation au travRieformulation théorique* Relation industrielles).
27 (4), 1972, pags. 567-599
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ll.- MARCO METODOLOGICO

a) Hipotesis

La falta de gestién del cambio y la conformacion de un nuevo tipo de

estructura organizacional tienen un impacto importante en el clima

organizacional.

Existen efectos negativos en los empleados, producto de un cambio no

planeado por parte de la Direccion.

Se daran dieron cambios organizacionales que incluyen nuevos
objetivos, procedimientos, estructura y métodos de operacién a nivel
laboral y por otra parte inquietudes en las oportunidades de carrera y

desarrollo profesional a nivel personal.

Existe confusion respecto al tipo de estructura organizacional presente
en la institucibn educativa ya que no se reconoce una estructura

particular y Unica para dicha institucién.

Existe un clima incierto, factores que son vistos de manera positiva y
factores negativos por otra parte, que generan un clima de incertidumbre

y de temor hacia lo desconocido.
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b) Sujetos, Universo, Muestra

La poblacion a la cual se le aplic6 los instrumentos de medicién,
representa el 70% de la poblacion total, es decir 30 de 42 personas que
conforman el total. Este nimero de personas son una muestra representativa
del Universo total afectado por esta problematica. Esta muestra sera tomada al
azar entre diferentes areas, debido a que sera importante conocer los
diferentes puntos de vista, de diferentes areas y puestos. En general las

caracteristicas de esta muestra son:

= Hombres y mujeres de edades entre 20y 60 afios

= Areas administrativa que esta involucrada en el planteamiento
de la problematica antes mencionado

» Esta area administrativa esta compuesta por mandos medios y
altos, personal con base y personal por honorarios, personal

con antigiiedad y personal de nuevo ingreso

c) Instrumentos

Para la realizacion de la presente investigacion se estructuraron tres
instrumentos, el primero indagara sobre la percepcion de los cambios
organizacionales, el segundo de ellos tendra como objetivo identificar el tipo de
estructura organizacional y finalmente el tercero valorara elementos
relacionados con el llamado clima organizacional. A continuacién una breve

descripcion de cada instrumento

Para recabar la informacion necesaria para dar respuesta a las

interrogantes planteadas se aplicaron los siguientes instrumentos:
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No. | CLAVE DEL INSTRUMENTO

01 Cambio Organizacional

02 | Estructura Organizacional

03 Clima Organizacional

A continuacion se presenta cuadros esquematicos en los que se

proporciona informacion sobre cada uno de ellos, en los siguientes rubros:

1.- Factor que evalua

2.- Forma de realizacion

3.- Procedimiento de aplicacion
4.- De acuerdo a su tiempo

5.- Tipo de reactivo

6.- Total de reactivos

7.- Indicadores que evalla
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NOMBRE

CUESTIONARIO SOBRE CAMBIO ORGANIZACIONAL

Elaboracion propia

FACTOR QUE EVALUA

El cambio organizacional

FORMA DE Lapiz y papel
REALIZACION
PROCEDIMIENTO  DE Individual

APLICACION

DE ACUERDO A SU
TIEMPO

Contestarlo en el menor tiempo posible

TIPO DE REACTIVO

Cuestionario de opcion mudltiple, en el cual cada pregunta

tiene diferentes respuestas, dependiendo del area a evaluar.

TOTAL DE REACTIVOS

Diez

INDICADORES QUE
EVALUA

Seis dimensiones:

1. La postura del empleado hacia un cambio

Los aspectos mas importantes que el cambio modifico

3. La identificacién de las fuerzas positivas y negativas
gue apoyan o desacreditan el cambio

4. La manera en que el cambio afecta de manera
personal al empleado

5. Laforma mas adecuada para implementar un cambio
sin que haya resistencia, ni se consideré negativo

6. ldentificacion del agente de cambio y su funcidn para
llevar el cambio de manera positiva

N
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Elaboracién Propia

Estructura Organizacional

Lapiz y papel

Individual

Contestarlo en el menor tiempo posible

Cuestionario de opcion mdultiple, donde cada pregunta

tiene respuestas diferentes, dependiendo del area a evaluar.

Diez

Seis dimensiones:

1. Latoma de decisiones, quien participa en ellas

2. Delegacion del poder

3. El nimero de subordinados por area

4. La division de trabajo y especializacion de tareas

5. La existencia de descripcién de puestos, manuales de
reglas y procedimientos

6. ldentificacion de la estructura organizacional
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NOMBRE

CUESTIONARIO SOBRE CLIMA ORGANIZACIONAL

Elaboracion Propia

FACTOR QUE EVALUA

Clima Organizacional

FORMA DE Lapiz y papel
REALIZACION
PROCEDIMIENTO DE Individual

APLICACION

DE ACUERDO A SU
TIEMPO

Contestarlo en el menor tiempo posible

TIPO DE REACTIVO

Cuestionario de opcion mdultiple tipo 4 escala, las
cuales son: Siempre/sin ninguna duda, frecuentemente/con

alguna duda, De vez en cuando/con duda y Nunca/sin duda

TOTAL DE REACTIVOS

Cincuenta y cinco divididos en las siguientes 8

dimensiones

INDICADORES
EVALUA

QUE

Evalia ocho dimensiones:

Involucramiento con los objetivos de la institucion
Desarrollo de la comunicacion

Relacion con el jefe y supervisor

Balance trabajo-familia

Trabajo en equipo

Condiciones de trabajo

Desarrollo profesional

Compensacién y reconocimiento

NG hWNE
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d) Procedimiento

Para conocer como a afectado a los integrantes de la institucion el
cambio, como identifican la estructura organizacional de donde trabajan y como
todo ello afecta su clima laboral, se estructurdé un instrumento para evaluar
estos factores. Por capitulo se analizo la informacién mas importante y en base
a ello se realizaron preguntas cuyos resultados nos dieran el contexto de la
situacion actual que se vive en la institucion en cuestion. Una vez teniendo las
dimensiones de cada factor a conocer, se hicieron en forma de preguntas y
todo se incorporé en un solo cuestionario. Antes de aplicarlo a la muestra
correspondiente, se piloteo en una institucion similar para detectar errores o
preguntas que no se entendieran del todo bien. Una vez encontrados y
corregidas las observaciones hechas por la muestra piloto, se dispuso a
aplicarlo a la muestra del proyecto de investigacion sobre la cual se trabajaba.
Cabe mencionar que para su aplicacion se tomo una muestra representativa de
los empleados que estan viviendo esta situacion, de diferentes departamentos,
areas y niveles, para que la muestra fuera heterogénea y los resultados
involucraran a todas las areas de la institucion. Los cuestionarios se
contestaron de forma anonima para que puedan contestarlos sin miedo a
represiones. El tiempo aproximado en el que una persona lo contesta es de 15

a 20 minutos.

Teniendo la muestra completa, se vacié la informacion en tablas de
Excel para facilitar su analisis. Ese andlisis se apoy6 de graficos para hacerlo

de manera mas dindmica y comprensible.

Para la realizacion de las gréaficas y el andlisis de las mismas, se hizo
en base a un promedio de las respuestas obtenidas en cada pregunta para los
factores sobre cambio y estructura organizacional, de los cuales se graficaron
las respuestas mas significativas para la investigacion. Para el factor de clima
organizacional se realizaron 55 preguntas de opcién muditiple, las cuales se
agruparon en 8 dimensiones, por cada dimension se concentraron las
preguntas correspondientes y se saco el promedio para poder realizar una sola

grafica por dimension.
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IV. RESULTADOS

Para obtener resultados a diferentes incégnitas que se generaron a lo
largo del planteamiento del problema se estructuraron tres instrumentos de
medicion, uno por cada factor a evaluar, para que de manera individual
respondieran a preguntas especificas, pero que al final dieran una sola
respuesta, ya que los tres instrumentos van de la mano. Tanto para el primer
como el segundo instrumento que son cambio organizacional y estructura
organizacional respectivamente, se realizaron 10 preguntas de cada tema, de
estas preguntas se graficaron las mas significativas, que a la vez son las que
brindan mé&s informacion sobre el factor a evaluar. El tercer instrumento que
representa el tema de clima organizacional, se hicieron 55 preguntas divididas
en 8 factores en una escala tipo Likert con la finalidad de evaluar el contexto en

el que los empleados se sienten dentro de la institucion.

Para la aplicacion del instrumento, se tomo6 una muestra representativa
del personal estudiado en este proyecto de investigacion, es decir, se aplico a
30 personas que representan el 70% del total de la poblacién. Después de que
el instrumento fue desarrollado y aplicado, se continu6 a su andlisis a traves de
graficos que se obtuvieron sacando promedios de cada pregunta, segun la

preponderancia de cada respuesta, de cada factor analizado.

Para identificar como a afectado a los integrantes de la institucion el
cambio, como identifican la estructura organizacional de donde trabajan y como
todo ello afecta su clima laboral, se estructur6 un instrumento para evaluar
estos factores. Por capitulo se analizé la informacion mas importante y en base
a ello se realizaron preguntas cuyos resultados nos dieran el contexto de la
situacion actual que se vive en la institucién en cuestion. Una vez teniendo las
dimensiones de cada factor a conocer, se hicieron en forma de preguntas. Para
su aplicacion se tom6 una muestra representativa de los empleados que estan
viviendo esta situacion, de diferentes departamentos, areas y niveles, para que
la muestra fuera heterogénea. Los cuestionarios se llenaron de forma anénima

para que puedan contestarlos sin miedo a represiones.
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Teniendo la muestra completa, se vacio la informacion en tablas de
Excel para facilitar su analisis. Ese andlisis se apoyo6 de gréaficos para hacerlo

de manera mas dindmica y comprensible.

Instrumento No. 1

CAMBIO ORGANIZACIONAL

El cambio es la acciébn mas recurrente hoy en dia, en todos los
aspectos de nuestra vida, incluyendo el laboral. En la actualidad las
organizaciones cambian continuamente, para adaptarse a necesidades del
mercado, de los consumidores y de su propia evoluciéon. Es asi como la
institucion sobre la cual se realiz6 el proyecto de investigacion es parte de
estos cambios, motivo por lo cual es un factor de suma importancia a evaluar y

analizar.

En la estructuracion del instrumento de evaluaciéon sobre cambio, se

incluyeron los siguientes factores:

- La postura del empleado hacia un cambio

- Los aspectos més importantes que el cambio modifico

- La identificacion de las fuerzas positivas y negativas que apoyan o
desacreditan el cambio

- La manera en que el cambio afecta de manera personal al empleado

- La forma mas adecuada para implementar un cambio sin que haya
resistencia, ni se consideré negativo

- ldentificacion del agente de cambio y su funcion para llevar el cambio de

manera positiva
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Ante el cambio, prefiere:
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Grafica No. 1 Preferencia ante una situacién de cambio

El mundo en el que vivimos esta en constante cambio, cambios
positivos, cambios negativos, cambios planeados, cambios abruptos, todo tipo
de cambios encontraremos en todo tipo de instituciones. Dejar de ser lo que se
era o como se hacian las cosas para adoptar nuevas formas de ser o hacer no
es féacil, es por ello que ante la pregunta de como prefieren que se realice el
cambio, a lo cual el 83 % de las personas encuestadas prefieren que antes del
cambio, se les avise con anticipacién, de esta manera pueden estar preparados
para lo que vendra o por lo menos estaran conscientes de que existe. Si se
hace un cambio planeado, es més facil que este se logre de manera positiva,
porque entonces va involucrando a todo el personal, se hacen participes en
lugar de simples observadores a la espera de lo que el cambio les afectara. En
cambio si lo conocen por anticipado y participan de él, la resistencia a dicho
cambio sera minima y tendra mas posibilidades de éxito que un cambio donde
solo se involucra la direccion y deja al resto de empleados fuera, hasta que
este les afecta.
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Postura que adopta cuando el cambio
no es de su agrado
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Grafica No. 2 Postura que adoptan cuando el cambio no es de su agrado

Todo cambio afecta, para bien o para mal, pero al final en algo cambia
la forma en que veniamos haciendo las cosas, por ello cuando este no es
anticipado y las personas se dan cuenta de que existe cuando empieza a
afectar sus actividades, la primera reacciéon que se tiene ante el cambio es la
resistencia. Por lo cual en un inicio por esta misma resistencia, 16 de las 30
personas encuestadas comentaron estar en desacuerdo con los hechos y con
las nuevas tareas a aprender y aunque quizd a largo plazo pueda ser un
cambio favorable, en ese momento no lo perciben asi. Por otra parte es
interesante la vision de los 14 encuestados que no demostraron una total
resistencia ante el cambio, porque 8 de ellos ante esta situacion ponen en duda
los intereses, normas y los valores del grupo, mientras que de los otros 6
afloran sus sentimientos, emociones y actitudes ante lo que no les gusta y todo
ello como parte del miedo a lo desconocido, por lo que se pierde un poco la
confianza hacia el lider.
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Lo maés relevante que el cambio ha
modificado es
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Grafica No. 3 Aspectos relevantes generados por el cambio

Todo cambio organizacional modifica el ambiente de trabajo, por lo
gue en esta pregunta se cuestioné que era lo mas relevante que habia
modificado el cambio, la respuesta estuvo casi dividida, se inclind por muy poco
hacia la reglas y procedimientos que podian tener alguna influencia en la toma
de decisiones, por otra parte, para 13 personas desde su percepcion, modificd
las actitudes y conductas de los miembros de dicha institucion.

En un contexto mas amplio, esto tiene relacion con la modificacion de
la estructura de la institucion en términos de su grado de complejidad,
formalismo y centralismo. Estas reglas y procedimientos que el cambio puede
modificar, pueden acelerar o desacelerar el proceso de la toma de decisiones.
Como por ejemplo se puede redefinir la descripcidbn de puestos, hacer los
horarios mas flexibles o modificar el sistema de compensaciones entre otros.
Solo para dos personas estos cambios afectaron en la introduccién de nuevo

equipo y herramientas.

143



Un cambio abrupto afecta:
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Grafica No. 4 ¢Qué pasa cuando se presenta un cambio abrupto?

Como se viene comentando desde el primer gréafico, cuando un cambio
se da de manera abrupta, sin previo aviso y sobretodo sin tomar en cuenta al
factor humano que sera quien al final vivira ese cambio, afecta en el sentir, en
sus actividades, en su estado de animo, en factores externos e internos, para
los empleados de esta institucion, la respuesta se enfoco mas hacia la
satisfaccion laboral y en mucho menor porcentaje a la economia y los horarios

de trabajo.

En cuestién de satisfaccion laboral si es un punto que la institucion
debe tomar muy en cuenta, pues la satisfaccion va de la mano con la creacion
de un clima organizacional positivo, si la persona se siente insatisfecha,
seguramente generara negativismo entre sus compafieros y entre sus
actividades diarias, de ahi el motivo de estar atentos a este sentir de los
empleados y buscar la forma de solucionarlo, tanto por el bien del empleado

como de la institucion.
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La opcion adecuada para
implementar el cambio, seria:
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Grafica No. 5 ¢Cual es la opcion mas adecuada para implementar el cambio?

El cambio debe de ser un cambio comunicado y participativo del que
tome parte todo el personal, en todos los niveles, pues al final terminara
afectando a todos quienes ahi laboran. EI cambio no debe darse arrollando al
factor humano, todo lo contrario, tomandolo en cuenta. Es por esta situacion
que la mejor opcién para implementar y difundir el cambio a todos los rincones
de la institucion es a través de la comunicacién principalmente y la
participacion. Por multiples razones, ya sea miedo a lo desconocido,
conformismo, costumbre, etc. Es que muchos se resisten al cambio, ante tal
resistencia que solo traeria problemas, se conocen seis tacticas para
implementar y llevar con éxito el cambio, de las cuales los encuestados se
inclinaron por la opcién uno, es decir, la comunicacion como la mejor forma de
llevar a cabo el cambio, la comunicacion es la tactica mas importante con los
empleados que estan en este proceso, porque si ellos reciben informacion
completa y clara no tendran problemas con el cambio. Esta comunicacion se
puede lograr a través de charlas grupales, de manera individual,
memorandums, presentacion de informes, etc. por el medio que mas se

adecue, pero que los mantenga informados al respecto.
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¢Quién debe ser el agente de
cambio?
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Grafica No. 6 ¢Quién debe ser el agente de cambio?

El agente del cambio es la persona de adentro o fuera de la
organizacion que conduce o guia el proceso de cambio, este puede ser un
miembro de la organizacion, un consultor interno o externo. El agente del
cambio inicia el proceso y ayuda a que el cambio ocurra, y lo guia hasta el final,
es decir hasta que este esté implementado en toda la institucién, para los
empleados encuestados la figura del agente de cambio recae en los directivos,
como cabeza de la institucion consideran que son ellos quienes deben iniciar y
conducir estos cambios, aunque para el 36 porciento, esta tarea debe recaer
en todos los empleados, ya que son ellos quienes viviran el cambio, son ellos a
quienes el cambio afectara, por ello que se genere la idea de que ellos mismos
deberian de ser quienes generen el cambio, porque todos de una u otra
manera pueden aportar ideas que daran un cambio positivo, si bien es cierto
que este debe ser dirigido por alguien que en este caso podrian ser los

directivos, todos son responsables y deben ser participes.
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Instrumento No. 2

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La finalidad de la estructura dentro de toda organizacién o institucion
es facilitar la coordinacion de actividades y con ello controlar los actos de los
miembros. Por ello los diferentes tipos de estructuras algunas flexibles, otras
rigidas, dependiendo de la institucion de la que se esté hablando, y de las
necesidades de la misma. Lo cierto que es que actualmente las instituciones
estan en busqueda de la estructura adecuada para la funcién que realiza y que
ademés le permita funcionar de la mejor manera en beneficio de toda la
institucion y de quienes la componen. Es por ello que se realizd6 este
instrumento de medicion, para conocer qué tipo de estructura es la que
identifican los miembros de la institucion investigada y asi mismo saber cémo

reacciona antes esa estructura.

Para este instrumento se tomaron en cuesta importantes factores

como:

- Latoma de decisiones, quien participa en ellas

- Delegacion del poder

- El nimero de subordinados por area

- Ladivision de trabajo y especializacion de tareas

- La existencia de descripcion de puestos, manuales de
reglas y procedimientos

- ldentificacion de la estructura organizacional
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Grafica No. 7 Toma de decisiones de la alta direccion

Dentro de la estructura organizacional, de algin area deben darse las
decisiones, esto por lo general es de la alta direccion, pues son quienes tienen
la informacién correcta, ven el panorama completo y con ello toman la decision

gue consideran la mas adecuada.

La pregunta realizada para saber que tan centralizada o
descentralizado se encuentra el poder de decision en esta estructura fue con
respecto a que tan frecuente la alta direccion toma decisiones tomando en
cuenta al resto del personal, a lo que la mayoria contesto que a veces, esta
respuesta que queda en un punto intermedio nos dice que la estructura a veces
cae en la centralizacion, donde los niveles superiores toman dediciones sin
consultar al resto, cuando estas seguramente afectaran a todo el personal, sin
embargo habra otra ocasiones en que si se le pedira su opinion al resto de los
empleados y entre mas aportaciones tenga este en la toma de decisiones, mas
descentralizada quedara la estructura. Es por ello que la respuesta queda en

un punto intermedio.
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Grafica No. 8 ¢Se divide el trabajo entre los integrantes?

La esencia de la estructura es la divisiobn del trabajo entre los
miembros de la organizacion y la coordinacion de sus actividades, por ello es
gue se hizo esta pregunta, con respecto a que tan frecuente se divide el trabajo
entre todos lo que pertenecen a una misma &rea. Debido a que, de contestarse
negativamente, la estructura no solo afectaria a la productividad, sino también
a la moral y satisfaccion del empleado. Siempre sera necesario crear y
mantener un orden, una buena organizacion que permita dividir el trabajo
equitativamente y con ello controlar las actividades de cada area y cada
persona. A esta pregunta, nuevamente se volvié a contestar con un “a veces” lo
gue no deja claro si la carga de trabajo recae siempre sobre las mismas
personas y si otras veces si se dividen las tareas. Debido a la respuesta es que
hay que poner especial atencién a esta division del trabajo y asi no sobrecargar
solo a algunos mientras que otros tienen una carga de trabajo més relajada y
sobre todo hay que poner especial atencion si esto es dentro de una misma

area.
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Grafica No. 9 ¢ Existe una descripcion explicita de su puesto?

Un punto importante que da forma y estructura a una institucién son
las reglas y procedimientos descritos sobre manuales que deben ser difundidos
y conocidos por todos los empleados, y de igual forma es muy importante que
todos conozcan exactamente la descripcion de sus puestos y funciones, para
gue no quede duda sobre lo que hay que hacer y lo que no les corresponde.
Por ello es que se les preguntd a los encuestados si estos manuales y
descripcion de puestos existian y de ser asi si los conocian. Solo tres personas
contestaron afirmativamente, pero al preguntar si conocian su contenido
respondieron que sabian que existian, pero nunca los habian visto. Mas del 56
por cierto respondieron rotundamente que estos no existian, de esto surgen
conflictos entre el mismo departamento y con otras areas, pues al no tener
claro hasta donde llegan las actividades de cada puesto y de cada area, se
hacen actividades que pertenecian a otras areas, duplicando el trabajo o peor
aun, se dejan de hacer cosas pensando que eso ya no era parte de las
actividades la persona. Por lo que es de suma importancia que la Direccion
ponga especial atencion a la creacion de estos manuales y sobre todo difundir
entre toda la instituciébn los puestos que existen en el organigrama y las
actividades de cada puesto, para saber en qué caso dirigirse con quien.
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¢ Qué forma describe mejor a su
centro de trabajo?
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Grafica No.10 Estructura del centro de trabajo

La forma en que se agrupa la organizacién es importante para saber
qué tipo de estructura posee, ademas de que es la forma en que el personal lo
ve, por lo que la forma que mejor describe a esta institucion segun las personas
encuestadas es la agrupacion de personas en departamentos de acuerdo a sus
conocimientos y funciones que realizan, muy seguido de una organizacién por
productos o servicios, esto debido a que la institucion integra tres niveles
educativos distintos dentro de un mismo esquema, lo que hace que algunos
identifiquen agrupando al personal en base a los conocimientos basédndose en
cada uno de los niveles y que otros la identifiquen como division por los
servicios que ofrece, otra vez haciendo referencia a los tres niveles educativos.
He aqui un ejemplo de que cada empleado tiene un concepto diferente de la
estructura organizacional de la institucién donde trabaja. Por lo que debe
unificarse un concepto Unico y comunicarlo a quienes integran la institucion

para que a todos les quede claro que estructura tienen y en base a qué.
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Grafica No. 11 Tipo de estructura

Continuando con la cuestion del tipo de estructura que los empleados
perciben que tiene la institucion, el 50 por cierto ubica la estructura
organizacional de la institucién donde laboran con el modelo de una estructura
de dos o tres niveles verticales y un individuo en quien se centraliza la
autoridad. Es decir que ubican la estructura clasica como el modelo de su
institucién. Se puede observar que los empleados no identifican su estructura
organizacional, ya que en el otro 50 por ciento esta repartido entre los demas
tipos de estructura la diferencia entre una y otra es de uno a dos puntos, El que
todos los tipos hayan sido seleccionados por los encuestados nos indica que la
mayoria considera a la estructura clasica como la que prevalece, pero no es
propiamente la que se identifica como la que Unica que existe, podemos
observar que no es muy claro este concepto entre los encuestados.
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Instrumento No. 3

CLIMA ORGANIZACIONAL

El clima organizacional es ambiente laboral que se percibe entre los
integrantes de la institucion, es en el cual se vive diariamente durante 8 horas,
y que nos afecta de manera profesional y personal, es por ello la importancia

de estudiarlo, analizarlo y tomar acciones para mejorarlo si es necesario.

Para este instrumento de valuacion se utilizaron factores aconsejables
por diferentes autores como y sobre todo Likert, que realiz6 una escala que se
tomo el ejemplo para la realizacién de este instrumento. Los ocho factores en

los que se trabajaron fueron

- Involucramiento con los objetivos de la institucion
- Desarrollo de la comunicacion

- Relacion con el jefe y supervisor

- Balance trabajo-familia

- Trabajo en equipo

- Condiciones de trabajo

- Desarrollo profesional

- Compensacion y reconocimiento.

Cabe mencionar que existen varios factores sobre los cuales se puede
desarrollar este instrumento, sin embargo estos factores fueron los que se

consideran mas importantes y reflejan el sentir de los empleados.
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OBJETIVOS
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Grafica No. 12 Involucramiento con los Objetivos de la Institucion

Con respecto al nivel de involucramiento de los empleados con los
objetivos de la institucién, la mayoria de las respuestas se inclinaron hacia el
concepto de frecuente. Para obtener este resultado se promediaron las

respuestas a las preguntas:

- ¢ Conozco y entiendo la visién y misién de la organizacion?

- ¢ Conozco los objetivos de desempefio de mi grupo o departamento?

- ¢ Entiendo como el trabajo que desarrollo, se relaciona con los objetivos
de la organizacion?

- ¢ Estoy comprometido con las directrices de la organizacion?

El resultado de estas respuestas en su mayoria fue frecuentemente,
algunos afirman sus respuestas sin duda y por otro lado otros tienen muchas
dudas en afirmarlo, por lo que la mayoria prefiri6 contestar con un estandar
intermedio. Cabe mencionar que a la pregunta sobre si se conocen los

objetivos del departamento la respuesta que predominé fue de vez en cuando.
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COMUNICACION
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Grafica No. 13 Desarrollo de la Comunicaciéon Interna

Con lo que respecta a la existencia y desarrollo de la comunicacion
dentro de la institucion, la escala se volvi6 a inclinar por la respuesta
frecuentemente, pero esa vez con una mayor tendencia hacia de vez en

cuando, esta respuesta se dio para preguntas como:

- ¢ Se tiene acceso a la informacion que afecta al propio empleado?

- ¢El supervisor los mantiene informados?

- ¢Los empleados del mismo departamento y de otros departamentos son
faciles de contactar cuando se les necesita?

- ¢Si se es alentado a compartir su conocimiento o experiencia con los

demas?

La respuesta mas relevante fue con respecto a la existencia de los
medios de comunicacién, ya que la mayoria contesto que no existen y gran
parte de este factor se refiere a esto, pues es de suma importancia conocer
que pasa dentro y fuera de la institucion y el no estar bien informados de

manera interna generara muchos problemas que se pueden reflejar el exterior.
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JEFE Y SUPERIORES
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Grafica No. 14 Relacion con Jefe y superiores

El factor correspondiente a la relacion del empleado con su Jefe y
supervisor resultd una vez mas con mayoria hacia la respuesta frecuente pero
esta vez con tendencia hacia la respuesta siempre. Para evaluar este factor se

hicieron preguntas como:

- ¢Tengo confianza en las habilidades de mi jefe, supervisor para hacer
su trabajo?

- ¢Recibo retroalimentacion por parte de mi superior sobre el trabajo que
realizo?

- ¢Mi superior conoce mis fortalezas y tiene interés en mi trabajo?

- ¢Cada afio, semestre o trimestre recibo una evaluacién de mi

desempefio?

A la mayoria de estas preguntas la respuesta fue frecuentemente, pero
un punto importante a sefialar es que solo de vez en cuando, el empleado
recibe una retroalimentacion por parte de su supervisor y tampoco existe una
evaluacion de desempefio previamente planeada y estipulada en algun
momento del afio, la cual es importante realizar, porque es a través de esta que
el supervisor conoce bien el trabajo de sus subordinados y a su vez, este sabe

como lo esta realizando y en que debe mejorar.
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TRABAJO EN EQUIPO

80
70
60

45
50 41

30
20
10

10

Siempre Frecuentemente De vez en cuando Nunca

Grafica No. 15 Trabajo - Familia

El factor Trabajo — Familia, es importante para la estabilidad laboral
del empleado, si su trabajo le permite tener ese balance, en el trabajo rendira
bien, pero si el trabajo empieza a afectar su vida familiar, esto le causara
problemas que poco a poco se reflejaran en su trabajo. Para determinar este

factor se realizaron preguntas tales como:

- Engeneral, ¢el balance entre mi trabajo y vida familiar es bueno?
- ¢ Se respeta el horario de trabajo?

- ¢Recomendarias a algun familiar o amigo a trabajar en la organizacién?

Afortunadamente en esta cuestién la evaluacion resulté muy favorable,
pues si no se afirmé con seguridad que el balance entre uno y otro es perfecto,
las respuestas confirman que es bueno, sin ser excelente, pero es lo razonable
para no causar problemas, aunque un punto importante en el que se debe
poner atencién es que de vez en cuando no se respeta el horario de trabajo del

empleado, que de seguir asi a la larga puede ir causando problemas.
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TRABAJO EN EQUIPO
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Grafica No. 16 Trabajo en equipo

En toda organizacion el trabajo en equipo es importante, pues
muchas veces no es suficiente el trabajo individual, pero estas seran
productivas si realmente resultan atiles. Por lo que se considerd importante

evaluar este factor a través de estas preguntas:

¢,Puedo contar con mis comparieros de trabajo cuando los necesito?

- ¢En mi equipo, trabajamos juntos para resolver los problemas de la
organizacion?

- Dentro de mi equipo, ¢mis compafieros aprecian mis contribuciones?

- ¢Puedo expresar mi punto de vista aun cuando contradiga al de los
demas miembros?

- Las reuniones de mi equipo, ¢resultan de utilidad para realizar mi

trabajo?

En términos generales esta situacion es estable, ya que se puede
contar con los compafieros de trabajo, hay participacion en la toma de
decisiones dentro de los equipos, sin embargo no hay una plena apertura a

expresar los puntos de vista, si son contradictorios con el resto del equipo.
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CONDICIONES DE TRABAJO
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Grafica No. 17 Condiciones de trabajo

Las condiciones de trabajo en el que se desenvuelve el empleado
son importantes, como lo es contar con el equipo suficiente para realizar su
trabajo y que el ambiente laboral fisico sea el adecuado, cosa que no ocurre
del todo, pues si bien se es consciente de que se cuenta con el equipo
necesario, también se confirma que el ambiente fisico no es adecuado en
cuestiones de olores y sobre todo de ruido. El Gnico punto malo dentro de este
factor es el hecho de que no se cuente con una descripcion del cargo por
escrito y actualizado, ni siquiera existen proceso por escrito, lo que afecta la
actividad del empleado, este factor estd estrechamente relacionado con la
pregunta sobre la falta de manuales de reglas y procedimientos, asi como el
manual de descripcion de puestos, lo cual nuevamente se ve como una seria

debilidad para la institucion.
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DESARROLLO PROFESIONAL
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Grafica No. 18 Desarrollo profesional

Para el desarrollo total de una persona, es importante tomar en cuenta
el desarrollo que tenga dentro de su trabajo, si bien es cierto que se trabaja
para cubrir necesidades fisicas y econémicas, como diria Maslow también se
necesita la satisfaccion personal que muchas veces brinda el desarrollo
profesional. En este punto el problema es que al no haber una descripcién de
puestos por escrito ni un manual de procedimientos, y tampoco una evaluacion
de desempefio, entonces el empleado siente que la organizacion no tiene los
parametros suficientes para darle la oportunidad de una mejora profesional
dentro de la institucién, de brindarle en entrenamiento adecuado dependiendo
de sus actividades y el cual sea efectivo y se expresa una necesidad de
obtener nuevos conocimientos y habilidades. La mayoria no siente que su
trabajo le permita desarrollarse profesional y personalmente y mucho menos

gue su actividad le permita ser promovido de manera justa.

Dentro de este factor se nota un desanimo y una incredulidad en
alcanzar algo mejor a futuro, por ello es que la tendencia de la grafica se dirige
hacia el lado negativo, del de vez en cuando al nunca.
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COMPENSACION - RECONOCIMIENTO
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Grafica No. 19 Compensacion-Reconocimiento

Este factor de Compensacién y reconocimiento va de la mano con
el anterior. Pues parte de que el empleado no vea un desarrollo profesional u
oportunidades de mejora tiene que ver con que tampoco se siente bien

recompensado, estos resultados se dieron en las preguntas:

¢Recibo una compensacion salarial acorde con mis habilidades y

experiencia?

- ¢ Estoy satisfecho con los beneficios de la empresa?

- ¢Los empleados de la organizacion que tienen un desempefio
sobresaliente son reconocidos?

- ¢Mitrabajo es evaluado de forma justa?

- ¢Los premios y reconocimientos son distribuidos en forma justa?

La encuesta muestra que gran parte de los empleados no cree que se
le esté pagando lo justo de acorde con sus habilidades y experiencias, y
aunque el pago es oportuno y en forma, no todos estan de acuerdo con los
beneficios que ofrece la institucién. Asi mismo consideran que no precisamente
todos lo que tienen un desempefio sobresaliente son recompensados de
manera justa. Lo que es negativo en la satisfaccion laboral del empleado.
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IV. CONCLUSIONES

Debido a que las instituciones estan conformadas por personas, es
inevitable que existan problemas que afectan al factor humano, sin embargo
estos pueden resolverse a favor de todos. Motivo el cual al realizar este
proyecto de investigacion, se detecto un problema, por lo que se planteo una
hipoétesis, se realiz6 un marco tedrico, se desarrollaron y aplicaron instrumentos
de medicion y en base a los resultados que se dieron, se puede concluir que la
hipétesis se cumple, debido a que al no existir una adecuada gestién del
cambio por parte de un agente de cambio, identificada por los empleados como
la alta direccion, donde se incluye la reestructura organizacional, impacto en

algunos factores del cambio organizacional.

Si bien es cierto que en factores como jefe-supervisor, trabajo en
equipo, condiciones laborales, la respuesta es positiva, en factores de tipo
personales como lo es trabajo y familia, reconocimiento y sobretodo desarrollo
profesional, hay un desanimo por parte del empleado considerado como una
visién negativa de estos aspectos. Mucho de ello por una mala planeacién del
cambio, por falta de comunicacién al respecto lo que conlleva a no hacerlos
participes de los cambios y reestructuraciones, dejandolos fuera de aquello que

les afecto, lo que crea un clima tenso y de incertidumbre.

Segun los resultados arrojados a través de los instrumentos de
medicion, se puede concluir la existencia de un clima organizacional incierto,
debido a un cambio, del que se estd consciente de que existi6 pero este
cambio fue no planeado, por lo que quizé a largo plazo se den cuenta de que
es favorable y necesario ese cambio, pero en estos momentos no lo ven asi,

sobretodo porque no fueron participes del mismo.

Como en todo cambio, hay nuevas tareas que aprender, hacer cosas
de diferente manera, la introduccion de nuevas reglas y procedimientos, es
decir un cambio en la estructura organizacional, pero a la vez también se da de
manera muy fuerte el cambio en las actitudes y conductas de los miembros de
la institucion, que es lo que genera un clima organizacional incierto, porque no

se sabe hacia donde van los objetivos de la institucién, hacia donde se dirige la
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alta direccion y sobretodo en donde esta parado el individuo y hacia donde
debe dirigirse. Y cada quien segun su optica al cambio de diferente manera, ya
que de una serie de caracteristicas que describen al cambio, algunos lo ven
como un cambio lento, otros como drastico, para algunos es positivo, para

otros no tanto.

Un cambio de este tipo afecta principalmente en el estado de animo y
en la satisfaccion laboral mas alla de afectar en aspectos materiales, tiene
efectos personales y eso se corrobora cuando en el clima organizacional los
puntos mas débiles estan en los factores de desarrollo profesional y

reconocimiento y compensacion.

La mejor manera de hacer participes a todos los integrantes de la
institucion que pasarda o estd pasando por un proceso de cambios, de
reestructuracion, es la comunicacion, porque es la manera de involucrar a
todos en una misma dindmica y ponerlos en el mismo camino hacia el mismo
objetivo. Que finalmente tendremos que entender que todo cambio debe ser
para bien, para mejorar, sin embargo es naturaleza del hombre tener miedo a
los desconocido y si la alta direccién no ejerce el papel de principal agente de
cambio involucrando a todos, entonces no habra quien guie este proceso y
cada quien tomara el cambio de manera personal aceptando lo que le parece
positivo y descartando lo que no le agrade, cuando quizd en un inicio no sea
tan agradable la situacion, pero a largo plazo traera efectos positivos para la

institucion.

Hay muchos medios de comunicacion, de los cuales carece esta
institucion y es una carencia tan obvia que cada quien obtiene la informacion
de donde a nivel personal considere adecuada, cuando en realidad esta puede
ser incorrecta, generando mas ruido al cambio y con ello al clima

organizacional.

Por otra parte, al no existir una estructura organizacional formal,
establecida y comunicada a los integrantes de la institucion, cada quien se
forma su propia estructura, y esto aunado a la falta de manuales
organizaciones, descripcién de puestos y falta de reglas y procedimientos

previamente establecidos y comunicados, genera un caos estructural, pues a
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ciencia cierta la persona desconoce los alcances y limites de su puesto, asi
mismo como a quien dirigirse si no hay una estructura, un organigrama
difundido a toda la institucion. La mayor parte del personal identifica la
estructura como centralizada en un solo individuo, cuando platicando con la
alta direccion no lo consideran asi, ellos se inclinan por una estructura abierta y
flexible, he aqui un ejemplo de que se tiene una diferente visién sobre un
mismo punto. Estos son de los cambios que se han dado y no se han bajado o
por lo menos no de la manera indicada a los niveles inferiores, es por ello que

carecen de esta informacion oficial.

Un punto a destacar es que a pesar de que los instrumentos fueron
contestados de manera andnima, por el tipo de respuestas es notorio el area al
que pertenecen, por ello es que en algunas preguntas, las respuestas iban de
un extremo a otro, lo que deja ver visiones diferentes de un mismo tema, de

forma personal lo viven diferente al del compariero de al lado.

En conclusion la hipétesis principal y secundarias se cumplieron, quiza
no al nivel o en el impacto que se esperaba al plantearlas, ello debido a los
submundo diferentes que existen en cada area o departamento, es decir que
hay areas que por el lider, por la cantidad de personal a su cargo, por sus
actividades, estan en una mejor posicion o situacion que otras areas que estan
al mismo nivel. Si se dividieran los resultados de los instrumentos de medicion
en dos, quedaria la mayoria en un extremo negativo y otro positivo y solo
algunos que no se aventuraron a contestar un “si” o un “no” y prefirieron elegir

el “tal vez".

Por lo que se concluye que de inicio, necesita unificarse toda la
institucion en una sola vision, mision y valores apoyados de un Unico manual
de procedimientos, reglas y sobre todo de una especifica descripcién de cada
puesto que exista dentro de la estructura organizacional real y previamente
difundida por la direccion a todo el personal. Por otro lado, deben de existir
medios de comunicacion idoéneos a la institucion como platicas informativas,
tableros de avisos, periddico o revista semanal o mensual, boletines
informativos, etc. Pero sobre todo actualizados, porque de lo contrario el

personal dejard de verlo como una herramienta de informacion real y actual en
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la cual pueda confiar. Es un hecho que si se hace participe a todo el personal,
desde los niveles superiores hasta los inferiores sobre cambios,
reestructuraciones y todo aquello que involucre a la institucion, el clima

organizacional no sera un problema para la institucion.
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