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INTRODUCCION

En esta tesis se presenta un estudio de cultura y clima organizacional,
realizado en la Escuela Superior de Educacién Fisica (ESEF)' de la Universidad
Auténoma de Sinaloa, a fin de conocer cudl es el clima organizacional
predominante en este centro de trabajo y analizar la forma en que la cultura
organizacional condiciona éste. Lo anterior con el propdsito de analizar el clima
de trabajo generado por la cultura organizacional y su influencia como
determinante en el comportamiento del personal docente y administrativo de la
ESEF.

Este trabajo se inscribe en el debate internacional sobre la interrelacién que
existe entre la satisfaccién laboral y el ambiente organizacional a partir de los
siguientes indicadores: comunicacién, motivacion, cooperacion, toma de

decisiones, conflicto organizacional, liderazgo y trabajo en equipo.

La relacién entre satisfaccidon laboral y clima organizacional es un tema de
gran relevancia actualmente en el ambito educativo, debido a los procesos de
acreditacion y certificacion de las instituciones educativas. La satisfaccion laboral
de los docentes y el personal administrativo, asi como las formas organizacionales
de las universidades son temas preocupantes para la psicologia, economia,
administracion y los Estudios Organizacionales. Este tema se inscribe dentro de la
linea de investigacion de talento humano en el sentido de que ubica al personal
administrativo y docente con su capital intelectual y conocimiento como el factor
mas importante de la organizacion, para que ésta logre alcanzar esos procesos de

certificacion y acreditacion, que exige el actual entorno organizacional.

En este documento se presenta en un primer apartado, la construccion del

objeto de estudio con los elementos protocolarios de la investigacion

En lo sucesivo, para referirnos a la Escuela Superior de Educacion Fisica, objeto de este estudio usaremos el
término ESEF, que son las siglas de esa escuela.



(antecedentes, justificacion, objetivos, hipotesis, metodologia, etc.) En este
apartado, ademas se explica de manera detallada la metodologia de tipo mixto,
realizada, mediante el uso de técnicas cualitativas (observacion, entrevista

semiestructurada) y cuantitativas (cuestionario con escala Likert).

En el segundo capitulo se ofrece un acercamiento a las dos dimensiones de
investigacion principales: cultura y clima organizacional, analizando las principales

teorias sobre esta tematica, desde las clasicas hasta las contemporaneas.

En el tercer capitulo se presenta una caracterizacion del campo
organizacional educativo y de la organizacién en lo particular, analizando las

variables, fisicas, estructuras, politicas, normas y procedimientos.

En tanto, en el cuarto capitulo se presenta la investigacibn de campo
realizada y los resultados de la investigacion, que nos permitieron validar la
hipotesis presentada al inicio del trabajo y ofrecer algunas recomendaciones para

que la organizacién objeto de estudio funcione de manera mas adecuada.

Para la presentacion de esta tesis se agradece la colaboracién de la Dra.
Rosalinda Gamez Gastélum por sus valiosas observaciones, asi como del director
de la ESEF, MC Ramén Mora Uzeta y de todo el personal de esa organizaciéon
que permitié llevar a cabo este trabajo. A Jussivia Diaz Soto, coordinadora de
posgrado, muchas gracias por abrirnos las puertas de esta organizaciéon

educativa.



CAPITULO 1

CONSTRUCCION DEL OBJETO DE ESTUDIO

1.1 Antecedentes

En la revision de antecedentes sobre esta tematica, encontramos que
existen pocos trabajos de este tipo en centros de trabajo dedicados a la educacion
superior en México. En la busqueda realizada encontramos que en el ambito
educativo son mas comunes los estudios realizados sobre cultura organizacional
en América Latina, pero que los estudios de clima son aun incipientes. Esa
situacion refleja la necesidad de que se avance hacia la realizacién de estudios de
caso, que reflejen la realidad organizacional de México y de Sinaloa con sus

particularidades.

En el ambito nacional solo encontramos cuatro investigaciones de este tipo
en cuanto a instituciones educativas el primero de Ivonne Castro en la Universidad
de Occidente, unidad Los Mochis 2003; Clima organizacional y flujos de
comunicacion en el departamento de administracion escolar de la Universidad de
Occidente, unidad Culiacan de Leticia Peraza Cardenas en 2005 y Clima
organizacional y desempefio laboral en la Universidad de Occidente. Unidad
Culiacan de Rosalinda Gamez Gastélum (2007), asi como la investigacién de
Comunicacion y Clima Organizacional. Caso Tecnoldgico de Los Mochis de Aida
Alvarado Borrego (2008) y EI Clima Organizacional en el contexto de los procesos
de intervencion: algunas reflexiones a partir del caso de una organizacién publica
de Ayuzabet de la Rosa Alburqueque, Oscar Lozano Carrillo y Reyles Jesus
Rodriguez Olaya (2008).

En este punto mencionaremos algunas de las investigaciones que se han
llevado a cabo para el estudio de la Cultura y Clima Organizacional, pretendiendo

conocer mas acerca de las diversas aplicaciones de estos procesos al interior de



las organizaciones e instituciones. Respecto al tema de cultura algunos de los

trabajos mas relevantes son:

1.- Tema de tesis de doctorado realizado en la ciudad de Culiacan denominado:
“Cultura organizacional en empresas México-americanas. El caso de Agricola
Tarriba”, desarrollado por la ahora Doctora Rosalinda Gamez Gastélum. Tesis

doctoral. Director de Tesis: Dr. Luis Montano Hirose.

Esta tesis habla sobre las diferencias que existen en el ambito cultural, que
estdn muy arraigadas entre México y Estados Unidos e impacta en la toma de
decisiones en ambos grupos socioculturales, debido a la cultura que influye de

forma importante en el comportamiento organizacional.

Se le hizo el estudio a la empresa México-Americana (Grupo Arizona) que
se caracteriza por el manejo flexible del tiempo, el voluntarismo legal, el
individualismo como parte de la competitividad, la equidad de género, la

segmentacion del mundo del trabajo y la familia.

Esta investigacion fue llamada como prototipo de organizaciones
globalizantes por estar orientada, segun su autora, al mercado mundial y
responder a las necesidades del contexto internacional. Se llegé a la conclusion
de que las relaciones interculturales entre las organizaciones se clasificaran por un

crecimiento del mercado mundial de bienes y servicios.

En esta tesis doctoral, se pretendid explorar los encuentros interculturales
de una organizacién Sinaloense, dedicada a la produccion y comercializacién de
hortalizas frescas hacia Estados Unidos y su relacion con la empresa ubicada en
Culiacan “Grupo Sinaloa” y “Grupo Arizona” por su parte localizada en Rio Rico,

Arizona.



2.- Titulo: Clima organizacional y productividad en una empresa Desarrolladora de
Software. Universidad Centroccidental “Lisandro Alvarado”. Autor: Arsenio Antonio
Pérez Pérez. Este trabajo lo enmarca en la investigacion de Cultura
Organizacional y Productividad. Y estudia principalmente la influencia del Clima
Organizacional; lo que es el ambiente fisico de trabajo, la comunicacion e
interaccion, la incentivacion, la identificacién y pertenencia, autoridad y liderazgo,
control y supervisién, motivacion laboral y su correlacidén con cuatro indicadores de
productividad de desarrollo de software en la Empresa Marna Sistemas. El estudio
se hizo con el total de empleados que laboran en esa empresa. Los resultados
indicaron que el clima organizacional es percibido satisfactoriamente por todo el
personal de la organizacién. Las dimensiones del clima que se presentan y que
tienen mayor influencia sobre la productividad de los software fueron la

comunicacion y la interaccién, y la identificacién y pertenencia.

3.- Otro estudio encontrado fue el denominado: desempefo docente y clima
organizacional en el Liceo “Agustin Codazzi” de Maracay, Estado Aragua. Autor:
Freddy E. Nieves. (UPEL). Esta investigacion establecio la relacion existente entre
el Desempefio docente y el clima organizacional en una institucion educativa
publica del Estado Aragua. Se seleccion6 una muestra al azar simple. La muestra
quedd conformada por: quince profesores TC, miembros del Consejo Técnico

asesor, veinte profesores PH y sesenta alumnos cursantes del segundo afio.?

Se desarrollé una investigacién de campo no experimental. Los resultados
en general, indican que existe una relacidén baja positiva y no significativa entre las
variables estudiadas de acuerdo a la opinién emitida por docente y alumnos. En

funcion de los resultados, se emitio el cuerpo de recomendaciones pertinente.

4.- Otra de las investigaciones que nos serviran como marco de referencia para

nuestro estudio, es la realizada por el profesor Oswaldo del Castillo Carranza,

% Consultado via electrénica http/cidipmar.fundacite.arg.gov.ve/Doc/paradigma 972/Art.4 htm el 30 de abril
de 2008.
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titulada “Modelos de Cultura Reapropiados. Hacia la Efectividad Organizacional”y
que fue base substancial para obtener el grado de Doctor en Estudios
Organizacionales. Dicha investigacion fue hecha en una de las tiendas
departamentales de empresas Coopel, S.A. de C.V., viviendo las experiencias
como vendedor de piso. Su publicacion tiene el propdsito de contribuir al
conocimiento de las organizaciones empresariales, pero, de igual forma, podemos
retomar algunos de los aspectos mas importantes sobre el tema de la cultura, y

enriquecer enormemente este trabajo.

5. Sin duda, otro estudio relevante sobre clima organizacional fue el realizado por
Gloria Nerty Navarro Castro (2003) en su tesis doctoral, titulado Clima
organizacional y mujer ejecutiva. Caso Telmex, en donde la autora analiza el
impacto del género en las formas de ejercer el liderazgo, asi como sus efectos en

el ambiente laboral.

Cabe mencionar que esta investigacion es un estudio de caso de la Escuela
Superior de Educacién Fisica (ESEF), el cual forma parte en la estructura
organizacional universitaria de la Unidad Académica de Educacion Fisica, la cual
estd integrada en la cima de la organizacion por el director, de quien dependen en
forma directa como linea de mando el coordinador académico y el coordinador
administrativo. De la coordinacién académica dependen en forma directa las
coordinaciones de los programas educativos y tutorias; en tanto, de la
coordinacion administrativa dependen biblioteca, vinculacion, personal secretarial
e intendencia. El area de investigacion y posgrado, al igual que el staff operan en

forma directa por mandato desde la direccion
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1.2 Planteamiento del problema

Se selecciond esta organizacion debido a que recientemente se llevo a

cabo un proceso de cambio de direccion, en donde se generd también un cambio

politico, porque el nuevo director emerge de un grupo que estuvo relegado del

poder durante 20 afios y ahora es hegemodnico. Esa situacién ha generado al

interior de la ESEF un ambiente laboral distinto y un clima de trabajo que vale la

pena ser analizado.

La organizacion posee al menos tres grandes problematicas que es necesario

revisar:

Cohesion e identidad: es decir, hay una falta de vision integral por parte del
personal directivo y mandos medios respecto a la légica funcional y la
identidad organizacional fragmentada en la organizacién, debido a que
durante 20 anos hubo ciertas formas de realizar el trabajo y ese grupo hoy
se encuentra excluido de la toma de decisiones, pero que integran un grupo
yuxtapuesto que genera problemas en el quehacer cotidiano de la
organizacion.

Vision estratégica: esto implica que no se tiene claro como alinear la vision
estratégica de la Universidad con el quehacer de la direccion de la ESEF, y
las principales unidades administrativas y operativas de esa organizacion,
lo cual genera una ausencia de formalizacién, insuficiente aprovechamiento
y fortalecimiento de productos y servicios de la ESEF.

Cambio o reforma organizacional: existe una resistencia al cambio
organizacional por parte de los profesores, sobre todo, de quienes
estuvieron en el poder por 20 afios y ahora se sienten excluidos de la toma
de decisiones y en respuesta generan suspension de clases, rumores y

acciones que obstaculizan el buen funcionamiento de la organizacion.
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La existencia de una organizacion solo es posible cuando dos o mas
personas se juntan para cooperar entre si y alcanzar objetivos comunes, que no

podrian lograrse de manera individual.

Se debe destacar que el logro de esos objetivos comunes sélo puede
concretarse si las personas que interactuan en las instituciones, se desenvuelven
en la misma, actuando de manera armonica con las normas, valores, estilos de
comunicacion, liderazgo, comportamientos, creencias, lenguajes y simbolos de la

organizacion, lo cual, han establecido con anterioridad.

La interrelacion de los elementos mencionados lineas arriba, conforman lo
que se conoce como Cultura Organizacional o Cultura Corporativa. Definiendo un
poco mejor este término llegamos a coincidir con Serna (1997), en donde define la
Cultura Organizacional resaltandola "... como la manera en que las organizaciones
hacen las cosas, establecen prioridades y dan importancia a las diferentes tareas

empresariales".

La Cultura Organizacional condiciona el comportamiento de las personas
dentro de las organizaciones, es ella quien determina en los individuos el
compromiso, arraigo y permanencia, dentro de la organizacién, generando en él,

la adaptacidén necesaria para su eficacia y sobrevivencia.

Tomando en consideracion lo anterior, se infiere que la Cultura
Organizacional es una de las mayores fortalezas de la organizacion si ésta se ha
desarrollado adecuadamente, de lo contrario, constituye una de las principales
debilidades; por lo tanto, es importante la implementaciéon oportuna de programas
y acciones que cambien los elementos culturales que impiden que el personal
logre identificarse con la institucién y desarrolle un clima de trabajo altamente

motivador.
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La Cultura Organizacional, es sin duda alguna el integrador de todas las
organizaciones y/o acciones que se llevan a cabo, por ende es uno de los factores
determinantes en la eficacia del recurso humano; de la aceptacion de ella
dependen los niveles de productividad y de calidad que se ofrezca, el Clima

Organizacional es en el que se concretan los objetivos.

Como ejemplo de esta afirmacién, podemos tomar el caso de la Escuela
Superior de Educacion Fisica (ESEF) cuya mision es “formar, en un ambito de
excelencia académica, profesionales integrales y competentes en la ciencia, las
humanidades y la tecnologia, que con alto grado de compromiso y responsabilidad
participen en el desarrollo econémico, social, politico y cultural de Sinaloa y de
México, por medio de los mecanismos propios de la academia y el conocimiento”.
Pese a tener una mision definida, con respecto a quienes ingresan y egresan, en
ninguna parte de la misma se menciona a aquellos individuos que son parte
sustancial en la formacion integral de los estudiantes, y, estan dia con dia en las
aulas otorgando su tiempo y atencion a los alumnos que los requieren
constantemente. Ademas, en ellos recae gran parte de la responsabilidad durante

el proceso de ensefianza-aprendizaje en los profesores de la organizacion.

En el seno de la ESEF labora personal profesional de la ensehanza,
profesores con experiencia en cada una de sus areas, y, muchos de los cuales,
trabajan en el sector productivo en la practica de su profesion, apoyando asi, el
fortalecimiento de los procesos educativos al transmitir sus conocimientos de una

manera mas actualizada.

Sin embargo, el personal docente y administrativo que labora en esa
unidad organizacional, se ve afectado por diversos factores que inciden en su
eficacia y comportamiento, lo cual se refleja en el desempefo de su trabajo;
algunos de ellos son los diferentes estilos de liderazgo de quienes ejercen la
autoridad inmediata hacia ellos, como son, los Jefes de carrera, el deficiente

empleo de la comunicacion, la alta incertidumbre que se vive con respecto a su

14



carga académica cada semestre, el cambio o baja de las materias asignadas sin
previo aviso, el choque entre los valores de la institucion y los valores individuales
del personal, el incumplimiento o violacibn de normas y reglamentos en la
promocién y ascenso de categoria por parte de las autoridades correspondientes,
salario bastante bajo, indiferencias y preferencias, entre otras cosas. Todo ello
genera un descontento que logicamente repercute en el ambiente de trabajo,
desarrollando un clima laboral ambiguo, tenso y autoritario que merma la eficacia
y compromiso del personal docente en sus actividades, sin perder de vista el
comportamiento de éste, que en el comun de los casos se tornan retantes o
apaticos ante lo que sucede en la institucion, afectando directamente la calidad de

servicio que se brinda.

Ademas, el diferente nivel educativo y cultural de muchos de los
trabajadores, produce que varias costumbres adoptadas por estos sean muy
dificiles de cambiar, como por ejemplo la difusion de rumores, la falta de respeto
por las personas, el individualismo y el protagonismo, asi como las

manifestaciones de diversidad sexual por parte de estudiantes y profesores.

Un verdadero desarrollo de la cultura organizacional, permitiria crear un
punto de equilibrio entre los grupos de referencia, y, se desarrollaria un clima de
trabajo agradable que permitiria enlazar las necesidades de la institucion con las
necesidades del personal docente, por lo que el desempefio de estos seria
satisfactorio y en donde los mayores beneficiarios serian los alumnos que de una
u otra forma son los que van a llevar finalmente el nombre de la universidad hacia
una sociedad y sector productivo cada vez mas exigente con los resultados y

funcionamiento de la misma.

Considerando el planteamiento anterior, surge la necesidad de analizar la
importancia de la cultura y el clima organizacional como factores determinantes en
la eficacia y el comportamiento del personal docente y administrativo de la ESEF,

a fin de elevar los niveles de productividad y excelencia, propiciando ademas
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climas de trabajo motivantes y retadores que permitan a los trabajadores

desarrollar un trabajo en equipo para lograr los objetivos de la institucion.

En funcion de lo expuesto anteriormente, surgen las siguientes

interrogantes:

1.3 Formulacion del problema

¢Cual es la influencia del clima de trabajo generado por la cultura
organizacional en la determinacién de la conducta del personal docente y

administrativo de la ESEF?

1.4 Sistematizacion del problema:

¢ Qué tipo de clima organizacional prevalece en la ESEF?

¢, Como impacta la cultura organizacional en el clima de la ESEF?

¢, Como impactan la cultura y el clima organizacional en el comportamiento
del personal docente de la ESEF?

¢ Qué conocimiento tienen los docentes de la ESEF sobre la Cultura
Organizacional de la institucion?

¢ Cual es el perfil del docente de la ESEF?

¢ Qué caracteristicas presenta, segun la percepcion de docentes y
administrativos el clima organizacional de la ESEF?

¢ Qué relacidn pudiese existir entre el Clima Organizacional, el

comportamiento y el desempefio laboral ?
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e ;Cuadles son los factores culturales que intervienen en el clima
organizacional?

* ¢ Qué grado de identificacion y compromiso tiene el personal docente de la
ESEF?

1.5 Objetivos

1.5.1 Objetivo general:

Analizar el clima de trabajo, generado por la cultura organizacional y su

influencia en el comportamiento del personal docente de la Escuela Superior de

Educacién Fisica (ESEF) de la Universidad Auténoma de Sinaloa.

1.5.2 Objetivos especificos:

 Estudiar la relacién existente entre el clima organizacional, el

comportamiento y el desempefio profesional del docente en dicho plantel.

* Analizar los factores culturales que intervienen en el clima de trabajo y su

relacion con el desempefio laboral.

* Determinar el grado de identificacion y compromiso del personal de la ESEF

de la Universidad Auténoma de Sinaloa.
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1.6 Delimitacién de la investigacion.

Esta investigacion es un estudio de caso simple de acuerdo a la
metodologia de Yin (2008) y su delimitacion geografica y espacial es en la Escuela
Superior de Educacion Fisica (ESEF), ubicada en las instalaciones de Ciudad

Universitaria de Culiacan, Sinaloa.

Su delimitacion disciplinar es en el ambito de los Estudios Organizacionales
y en las Lineas de Generacién y Aplicacién del Conocimiento de cultura y clima

organizacional.

1.7 Justificacion:

El tema del clima organizacional tiene pocos antecedentes de investigacion,
a pesar, de ser de gran importancia para conocer el funcionamiento interno de las
organizaciones, las cuales buscan un continuo mejoramiento de su ambiente,
para asi alcanzar un aumento de productividad, sin perder de vista el recurso

humano.

En esta investigacion se analizan las causas que generan un cierto
ambiente y las consecuencias negativas y positivas del clima dentro de una
determinada organizacion. Para explorar este interesante tema se usara un marco

teorético de los principales autores sobre esta tematica.

El ambiente donde una persona desempefia su trabajo diariamente, el trato
que un jefe puede tener con sus subordinados, la relacion entre el personal de la
empresa e incluso la relacion con proveedores y clientes, todos estos elementos
van conformando lo que denominamos clima organizacional, este puede ser un
vinculo o un obstaculo para el buen desempefio de la organizacion en su conjunto
o de determinadas personas que se encuentran dentro o fuera de ella, puede ser
un factor de distincion e influencia en el comportamiento de quienes la integran.
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En suma, es la expresion personal de la “percepcion” que los trabajadores y
directivos se forman de la organizacion a la que pertenecen y que incide

directamente en el desempefio de la organizacion.

La presente investigacion se justifica por la importancia de indagar las
caracteristicas del clima organizacional en instituciones educativas a sabiendas de
la incidencia que este aspecto puede generar en el desempefio y productividad de
sus miembros. De alli que pueden generarse alternativas que pudieren coadyuvar
al mejoramiento continuo de la educacién en cualquier nivel y modalidad del

sistema educativo.

Es necesario e importante que el docente aporte herramientas, originadas
de estudios sistematicos y con el rigor cientifico necesario, para recuperar la
imagen y dignidad del ejercicio docente y de los planteles educativos en los cuales

ejercen su labor.

Conocer la cultura de la organizacién es relevante en el comportamiento del
personal que labora en las organizaciones; ella “..potencia aspectos como el de la
eficacia, diferenciacién, innovacion y adaptacion...” (Valle, 1995:74). Considerando
la cita, se han evidenciado comportamientos que reflejan la falta de satisfaccién e
identificacion con la institucion, por parte del personal docente, lo cual ha

repercutido en el clima organizacional de la ESEF.

El planteamiento realizado anteriormente pone de manifiesto la importancia
del presente estudio por cuanto a través del mismo se pretende despertar la
reflexion de las autoridades educativas de la institucion sobre las condiciones
laborales en las que se desenvuelve el personal docente contratado, considerando
que la cultura y el clima organizacional son factores determinantes en la eficacia
académica tomando en cuenta ademas que el comportamiento del grupo esta
condicionado por la percepcion que tenga éste de la organizacion, por lo que la
cultura debera ser desarrollada para lograr un equilibrio entre los grupos de

referencia y l6gicamente mejorar los climas de trabajo.
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El crear un punto de equilibrio entre los grupos de referencia, permitira a la
institucion contar con un personal altamente identificado, capaz de compartir los
valores, ritos, creencias, mitos, lenguaje, estilos de comunicacién y normativa
propia de la organizacion. Todo esto permitira crear y/o fortalecer en alto grado el
contrato psicologico del personal docente contratado y por consiguiente se
desarrollaran climas de trabajo que permitirdn la pro-actividad del personal en

general.

Segun Alexis P. Gongalves “el conocimiento del Clima Organizacional
proporciona retroinformacion acerca de los procesos que determinan los
comportamientos organizacionales, permitiendo ademas, introducir cambios
planificados tanto en las actitudes y conductas de los miembros, como en la

estructura organizacional o en uno o0 mas de los subsistemas que la componen”.

Estos estudios nos permiten en sintesis efectuar intervenciones certeras
tanto a nivel de disefio o redisefio de estructuras organizacionales, planificacion
estratégica, cambios en el entorno organizacional interno, gestién de programas
motivacionales, gestién de desempefio, mejora de sistemas de comunicacion
interna y externa, mejora de procesos productivos, mejora en los sistemas de

retribuciones, etc.

1.8 Hipdtesis:

“El Clima Organizacional, generado por la cultura organizacional, que se
percibe en los distintos Departamentos Académicos y administrativos de la
Escuela Superior de Educacion Fisica influyen en el comportamiento del personal,

condicionando los niveles de motivacion laboral y su rendimiento profesional”.
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1.9 Metodologia:

Este trabajo de investigacion se desarrollé en una primera etapa por medio
del estudio exploratorio- descriptivo, ya que el objetivo final es identificar
elementos y caracteristicas que determinan el Clima Organizacional generado por
la Cultura de la Organizacién en los distintos departamentos de la ESEF, asi
como, indagar si el mismo influye en el comportamiento y desempefio del
personal docente adscrito a las areas mencionadas. Ademas, la investigacion
propuesta tiene pocos antecedentes en cuanto a su modelo tedrico o a su

aplicacion practica.

La parte exploratoria significd dos visitas a la organizacion y la entrevista a
personal de la direccion, lo cual arroj6 como hallazgos relevantes que nos
encontramos ante una organizacion dividida; es decir, que al interior de la ESEF
existen dos grupos de profesores y administrativos yuxtapuestos, en donde el
primero se identifica con la anterior direccidén y el segundo con el nuevo grupo
hegemodnico. El conflicto esta latente en la organizacion y se detecté que esto

afecta el clima laboral.

El método que consideramos mas idoneo para la investigacion de nuestro
objeto, en esa etapa, es el de la observacion empleando la deduccion-induccion,
ya que la idea es partir de situaciones generales que explicaremos a través de las
diversas teorias relacionadas con la Cultura y el Clima Organizacional, y, también,
de situaciones concretas derivadas de nuestra experiencia personal, tomando en
cuenta el marco de referencia propio acerca del problema, asi como, la

comunicacion cara a cara con personal ligado a las areas que se analizan.

La investigacion sera en gran parte documental o bibliografica, para poder
tener antecedentes acerca de los temas de nuestro interés, los cuales, nos daran
una vision mas amplia que nos permitira fundamentar el problema que nos

incumbe.
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Esta investigacién se llevdo a cabo mediante un enfoque mixto, es decir,
utiizando tanto los paradigmas de la investigacion cualitativa, como de la

cuantitativa. En primer término, se tiene un acercamiento al método cuantitativo.

El método de la investigacion cuantitativa esta basado en el supuesto de
que existe una realidad objetiva y desligada del investigador. Tiene el propdsito de
encontrar las relaciones entre distintos fendmenos sociales, mediante mecanismos
de medicion, por lo cual utiliza técnicas de caracter experimental o disefios de

correlacién (Firestone, 1987).

Casi siempre, los analisis de corte cuantitativo, se conciben como estudios
a gran escala, con muchos informantes o disefios experimentales que hacen
comparaciones al azar. El término cuantitativo sugiere que la realidad es
transformada de manera tal que dichas transformaciones pueden representarse

con numeros, con el propésito de analizarla e interpretarla.

Un ejemplo representativo de las caracteristicas anteriores, es el estudio de
Heck (1986) en el que relacioné al aspecto de la cultura con el liderazgo. El autor
intentd validar un modelo de liderazgo de 3 dimensiones, entre las que incluyé a la
contribucion del director, a la formacion de una cultura y al clima a la institucion.
Para ello, aplico un cuestionario basado en una escala de Likert, de 5 puntos,
dirigido a profesores de escuelas primarias, secundarias y preparatorias. El
objetivo era obtener respuestas sobre la calidad del liderazgo, en establecimientos
educativos del estado de California, USA y las islas de Marshall. Los resultados lo
llevaron a validar el modelo, aunque la fuerza de las tres dimensiones fue menor

en Las Islas Marshall.

La metodologia empleada en el estudio de Heck, lo caracteriza como un
trabajo de correlacion, empleando técnicas cerradas de recopilacién de datos; 2

atributos de analisis cuantitativo. Sobre este tipo de estudios, (Denison, 1996)
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sugirié que obligan a concebir el fendmeno cultural como variable, reafirmando por

tanto, la perspectiva de que las organizaciones tienen cultura.

Precisamente en este trabajo, se aplicé un cuestionario utilizando la Escala
Likert, para conocer el grado de conocimiento de los actores respecto a sus
valores organizacionales, proceso de toma de decisiones y el clima organizacional

en general que prevalece en la organizacion estudiada.

En este trabajo también se utiliza el paradigma de la investigacion
cualitativa, que a continuacién se describe: se caracteriza de manera general, por
considerar que la realidad es construida socialmente y que, por tanto, el
investigador requiere sumergirse en ella para estudiarla. El propdsito principal es
llegar a entender dicha realidad, desde la perspectiva de los actores (Creswell,
1994) por lo que, métodos como la etnografia, etnometodologia o la investigacion

natural, son considerados como los mas apropiados (Crowson, 1987).

La investigacion cualitativa utiliza ademas, métodos tales como la
observacion, estudio de casos, las entrevistas abiertas o el andlisis narrativo. El
término cualitativo sugiere una busqueda del entendimiento de la realidad,
mediante un proceso interpretativo, utilizando las técnicas de entrevistas
semiestructuradas aplicadas a los directivos, observacién no participante, analisis
de revistas especializadas, revision bibliografica de temas selectos, busqueda de

informacion en los diferentes buscadores de Internet y técnicas audiovisuales.

A diferencia del estudio de Heck, de corte cuantitativo, Dillard (1995) se
aproximé al tema de liderazgo, enfatizando el aspecto sociocultural, mediante el
estudio de un sélo caso: el de la directora de una escuela preparatoria. Su objetivo
fue describir e interpretar la cultura del liderazgo, en dicha escuela, desde una
perspectiva étnica. Para ello, observd y entrevisté alrededor de 40 horas a la

directora, otras 20 las dedicé a los alumnos, profesores y personal directivo;
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presencid clases y analiz6 documentos de la institucion. El resultado fue la

descripcion detallada de la cultura de la escuela y del liderazgo de la directora.

Estos estudios indican que las opciones para el estudio de la cultura de
instituciones de educacion, pueden adoptar tanto el enfoque cuantitativo, como el
cualitativo. Lo importante, como sefala Tierney (1988) es estar concientes de que
distintos paradigmas sobre la naturaleza de la realidad (en este caso de la
representada por la cultura organizacional) generan diversas preguntas de
investigacion, asi como distintas maneras de responderlas y, consecuentemente,

resultados diferentes.’

Innegablemente, las diferencias entre los dos enfoques van mas alla de la
seleccibn de métodos a escoger y estdan enraizadas en caminos

fundamentalmente diferentes de “conocer la realidad”

En cuanto a instrumentos de recoleccion de informacion se uso la
observacion con diario y la aplicacién de cuestionarios, ademas, de la realizacion
de entrevista semiestructuradas. Es decir, se trabajara con metodologia mixta, en
donde la dimensidn de clima organizacional usara el paradigma cuantitativo y la de

cultura el cualitativo (ver cuadro 1).

3 Citado por Davila y Martinez, Revista Mexicana de Investigacion.
Julio-diciembre 1998, Vol. 3, num. 6,
pp.203-2019
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Cuadro 1

Disefo de la investigacion

Dimension de investigacion Técnicas de  recoleccion  de | Categorias de analisis
informacién
Clima organizacional Cuestionario con escala likert Relaciones

Autorrealizacion
Estabilidad/Cambio

Cultura organizacional Entrevistas semiestructuradas Artefactos
Observacion con diario de campo Valores
Supuestos

Filosofia de la organizacion
Historias
Leyendas

Metaforas

Fuente: Elaboracién propia

Las dimensiones de clima organizacional permitiran establecer cual es el

ambiente laboral que prevalecen y las condiciones que existen para que los

actores organizacionales lleven a cabo su trabajo. El significado de cada

dimension es el siguiente:

Relaciones: se refiere al estado que guarda la organizacién con
relacion a su efectividad organizacional y las competencias de sus
miembros, para sustentar dicha efectividad, la cual deben realizar en
forma natural y no forzada. Es decir, su disposicién a realizar el

trabajo.
Autorrealizacion: esta dimensidon se refiere a las relaciones

interpersonales que mantiene el individuo con sus comparneros de

trabajo y la organizacion, la cual debe ser reciproca y armoénica. Esto
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implica en que medida se encuentra satisfecho y motivado en su

trabajo.

Estabilidad/Cambio: hace referencia al estado que guarda la
organizacion en lo relativo a su capacidad de dar respuesta a las
demandas internas y externas, asi como a las condiciones fisicas de
trabajo; es decir, a que se tengan las condiciones fisicas y materiales

para llevar a cabo el trabajo asignado.

En la dimension de cultura organizacional se analizara lo siguiente:

Artefactos culturales: se refiere a la parte tangible de la cultura

(objetos, fotografias, estatuas, etc).

Principales historias de la organizacion: su fundacion, los lideres,

como ha evolucionado, etc.

Valores: es la parte intangible, pero que guia el funcionamiento de la

organizacion.

Supuestos: es la parte mas intangible y que se constituye como faro

de la organizacion. Esta intimamente ligada a las creencias.

Lenguaje organizacional: se refiere a los principales codigos
linglisticos que caracterizan a esa organizacion, cuyos significados

son compartidos por sus miembros.
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1.10 Técnicas de recoleccion de informaciéon

1.10.1 Observacion:

El método de observacion consiste en la “utilizacion que se hace de los
sentidos para la percepcion de hechos o fendbmenos que nos rodean o son de
interés del investigador. La observacién cientifica se da a partir de la seleccion
deliberada de un fendmeno o aspecto relevante de éste, mediante la utilizacion del

método cientifico (Méndez, 1997).

Cuando el investigador plante en el disefio de investigacién el uso de la
técnica de observacion, como en este caso debe considerar varios aspectos para
asegurar la confiabilidad de los datos. Por ello la observacién debe planearse de
manera previa y tener toda una metodologia y sistematizacion que haga posible

conocer de forma objetiva todo lo se ha construido en objeto de investigacion.

Al planear la observacion debe hacer lo siguiente:

2. Definir con anticipacién el objeto de investigacion.
Definir el tipo de observacion: participante, estructurada, no estructurada,
no participante.
Definir el escenario en el que se llevara a cabo la observacion.
Desplazarse al escenario elegido e iniciarla de acuerdo al tipo de
observacion elegida.

6. Informar de su propésito a las autoridades de algunos escenarios para
evitar problemas posteriores.
No dejar de lado ningun aspecto del entorno de la situacion observada.
De vez en cuando se puede acudir a consultar la guia, utilizacién de
grabadora si es posible y ademas una camara de video.

9. Durante la situacién de observacién, las personas involucradas no deben

sentir que son observadas.
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10.Una vez finalizada la observacién, se debe iniciar con la redaccion, sin
perder detalle.

11.En este reporte debe quedar identificado: la situacidn objeto de
investigacion, las personas que fueron objeto de investigacién, el enunciado
de la situacion observada, La descripcién, la identificacion de los aspectos
relevantes.

12.El informe debe quedar por escrito para ser utilizado como soporte posterior

analisis de la informacion.

1.10.2 Entrevista:

Banney y Hughes (1970), mencionan que la entrevista es “la herramienta de
excavar” utilizada por los socidlogos, que busca principalmente adquirir

conocimientos sobre la vida social, sobre relatos verbales.

Como en este caso nos dedicaremos a hacer entrevista cualitativa en
profundidad, entendemos que son reiterados encuentros cara a cara entre el
investigador y los informantes, encuentros éstos dirigidos hacia la comprension de
las perspectivas que tienen los informantes respecto de sus vidas, experiencias y
situaciones, tal como lo expresan con sus propias palabras. Las entrevistas en
profundidad siguen el modelo de una conversacion entre iguales, y no de un
intercambio formal de preguntas y respuestas. El propio investigador es el

instrumento de la investigacion, y no lo es un protocolo o formulario de entrevistas.

El entrevistador debe avanzar lentamente al principio. Trata de establecer el
rapport con los informantes, formula inicialmente preguntas no directivas y
aprende lo que es importante para los informantes antes de enfocar los intereses

de la investigacion (Taylor y Bogdan, 1987)
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1.10.3 Cuestionario:

El instrumento de medida privilegiado para la evaluacion del clima es, el
cuestionario escrito. En la mayoria de estos instrumentos se presentan preguntas
que describen hechos particulares de la organizacion, sobre los cuales los
cuestionados deben indicar hasta qué punto estan de acuerdo con dicha

descripcion.

En estos cuestionarios se encuentran escalas de respuestas de tipo
nominal o de intervalo, y se utilizan sobre todo en los cuadros de investigacion que
se basan en la percepcion de las practicas y los procedimientos organizacionales
y sobre el desarrollo global o sumario de las percepciones individuales de la

organizacion.

Es conveniente senalar que es importante que los cuestionados evaluen el
clima de la organizacién en funcién de dos objetivos: la situacion actual y la
situacion ideal. Lo anterior 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 percepcion del clima.
La investigacién del clima de las organizaciones, utilizando cuestionarios
como instrumento de medida, se desarrolla generalmente alrededor de dos

grandes temas:

a. Una evaluaciéon del clima organizacional existente en las diferentes

organizaciones (estudios comparativos).

b. Un analisis de los efectos del clima organizacional en una organizacion

(estudios longitudinales).
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Los cuestionarios se conciben para ser utilizados en varios tipos de
organizaciones. Sin embargo algunos cuestionarios se han hecho esencialmente
para empresas particulares, como por ejemplo, las empresas escolares y las

compainiias de seguros” (Brunet, 1987).

Para realizar el diagnéstico de clima organizacional, se disefio un
instrumento de 50 items, pero después de una revision con las autoridades de la
Escuela Superior de Educacion Fisica (ESEF) se consider6 que solo 45 items
eran los mas adecuados, para analizar el clima organizacional en ese centro de

trabajo.

El cuestionario utiliza la escala likert para las respuestas de 1-5, en donde

No aplica, equivale a 0.

La pregunta principal de investigacion, a la cual se busca dar respuesta a

lo largo del trabajo es:

* ;Cual es el clima organizacional de la Escuela Superior de Educacién
Fisica (ESEF)?

Esta investigacion consté de cuatro etapas:
Disefio de la investigacion.

Construccion del marco teodrico.

Disefio y aplicacion de instrumentos.

b~

Codificacion e interpretacion de datos.

A continuaciéon, explicamos cada una de las etapas de este trabajo de
manera detallada y ofrecemos los resultados del presente estudio realizado a una
muestra de 45 trabajadores administrativos y académicos, cuya muestra fue

obtenida mediante la aplicacion de una formula de estadistica descriptiva. Cabe
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mencionar que el instrumento inicialmente seria aplicado a una muestra de 50
integrantes de la organizacion (36 profesores y 14 administrativos, que
representan poco mas el 50 % del total de la plantilla de trabajadores en sus dos

categorias).

Esta organizacién tiene una planta docente de 70 profesores, de los cuales
12 son profesores de tiempo completo y el resto son de asignatura, quienes

laboran en dos programas educativos:

1. Licenciatura en Educacion Fisica

2. Licenciatura en Cultura Fisica

En el primer programa educativo (PE), se trabaja actualmente con la ultima
generacion de estudiantes y en el segundo se llevan ya tres generaciones; por lo
cual la mayor parte de las actividades académicas y administrativas tienen mayor
relacion con el PE en Cultura Fisica. En el area de investigacion y posgrado
actualmente se trabaja en la reedicion de la Maestria en Cultura Fisica en las
vertientes de docencia en educacion fisica y entrenamiento deportivo. Ese
programa de maestria ya tuvo una primera generacion y se busca reeditarlo, para

continuar con la formacién de recursos humanos de alta calidad.

Respecto al personal administrativo encuestado realiza actividades de
apoyo a las coordinaciones de esos programas educativos, area de planeacion y
administracion, biblioteca, servicio social, vinculacion y tutorias. En el personal
administrativo se considerd en la muestra analizado a personal sindicalizado y de
confianza, aunque cabe aclarar que existen tres personas que se dedican a

actividades de docencia y también administrativas de manera compartida.

El presente trabajo de clima organizacional de la ESEF de la UAS, pretende
hacer una descripcidn de todos los elementos que componen el clima del centro

de trabajo. Esto sera posible a través de las técnicas de recoleccion de
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informacion de tipo cuantitativo y cualitativo. Para esta investigaciéon se aplicé una
encuesta de 44 items con escala Likert a una muestra de 45 trabajadores y cuatro
entrevistas semiestructuradas a directivos de alto nivel: Director de la ESEF,
Coordinador Académico, Coordinador Administrativo y Coordinadora de
Investigacion y Posgrado. Ademas se entrevistd a 4 personas mas (ex directivos

de la ESEF y ahora maestros activos).

El tipo de estudio de este trabajo es analitico, porque ofrece un retrato de
los elementos del clima organizacional de la ESEF. Ademas, el modelo de
investigaciéon es mixto (cuantitativo y cualitativo) por la naturaleza del objeto de

estudio.

A la metodologia mixta, algunos autores la han denominado también
triangulacion. Uno de los primeros autores en codificar la practica de la
triangulacion desde las ciencias sociales fue Denzin (1978), quien la definiera
como «la combinacion de metodologias en el estudio de un mismo fenémeno». La
triangulacion es definida generalmente como la combinacion de métodos
cuantitativos y cualitativos, que iluminando distintos aspectos de una misma
realidad permiten su «ubicacién» precisa en un contexto (Ledn, 2008). Esta
metodologia fue usada en sus origenes en estrategias militares o investigaciones

maritimas por su confiabilidad.

Hay varios tipos de triangulacion, pero s6lo se mencionaran las mas relevantes
(Ledn, 2008):

» Triangulacion de métodos y técnicas: consiste en el uso de multiples
métodos o técnicas para estudiar un problema determinado. Para esta
triangulacion, se utilizara la observacion, entrevista semiestructurada y el

cuestionario autoadministrado.
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« Triangulacién de informacion o de datos: se refiere a tres tipos posibles de

triangulacion:

1. La triangulacion de personas: con ella se accede a la informacién que
brindan distintos actores en un mismo escenario; permite captar multiples

perspectivas de una misma intervencion.

2. La triangulacion de espacios: contempla el acceso a un fendmeno en
distintos ambitos geograficos, empresariales, o diferentes regiones en un

proyecto nacional.

3. Triangulacion tedrica: contempla la posibilidad de hacer uso de diversos
marcos conceptuales para dar cuenta del objeto de estudio; en éstos
coexisten diversos paradigmas, sin que ninguno adquiriera un estatus
hegemoénico, o se convierta en paradigma universal. La idea, entonces,
consiste en emplear varias perspectivas para interpretar y dar estructura a

un mismo conjunto de datos. Es decir, cruzar la teoria con la practica.

Respecto a la teoria en el segundo capitulo se ofrece un extenso marco
conceptual sobre los estudios de cultura y clima organizacional desde los estudios

clasicos hasta los contemporaneos.
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CAPITULO Il. CULTURA Y CLIMA ORGANIZACIONAL

Las organizaciones son creaciones humanas con un conjunto de reglas que
nos obligan a ser creativos para generar alimento; son medios para que la

sociedad pueda sobrevivir y enfrentar su ecosistema (Nosnik en Gamez: 2007

Pero, las organizaciones también tienen un medio ambiente interno con el
que deben empezar a generar un clima de comunicacion efectivo, y, el cual, sera

de gran relevancia en cuanto al comportamiento de los empleados.

Sin duda alguna, una parte importante dentro de este objeto de
investigacion, es el comportamiento de los individuos dentro de la organizacion, v,
cdmo puede ser moldeado por el ambiente que se vive y percibe en su centro de

trabajo, en el cual, pasa gran cantidad de tiempo.

“El desemperio individual es la base del rendimiento organizacional. Por lo
tanto, comprender el comportamiento individual es decisivo para una

administracion eficiente” (Gibson, James L., et. al, 2001: 10).

Para que los directivos y autoridades de las instituciones, puedan
incrementar el desempefio individual de sus trabajadores, deben enfrentar

diversas facetas del comportamiento individual, tales como:

* Caracteristicas Individuales. EI éxito de una empresa depende del
desempenio individual. Los gerentes deben hacer mas que sélo traspasar

conocimiento de los factores del desemperio individual.
Las autoridades de una empresa o institucién, no pueden ignorar la

necesidad de conocer las caracteristicas de cada uno de los miembros de la

organizacion, asi como, la de ellos mismos.
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El desemperfio individual esta muy relacionado con las actitudes, valores,

percepciones, personalidad. En los ultimos afios es muy importante empezar a

manejar la diversidad cultural de los subordinados, para tener una mejor

perspectiva de como pueden influir en el éxito o fracaso de las instituciones.

Motivacion Individual. Los gerentes deben estar interesados en la
motivaciéon porque deben estar interesados en el desempefio de los
subordinados. La motivacion y la habilidad para trabajar interactuan en la
determinacion del desempefio. Cuando los empleados no se encuentran
motivados, el rendimiento en su trabajo es poco o nulo. Un trabajador
motivado produce mas, vy, lleva a la organizacién al cumplimiento de sus

objetivos en beneficio de todos los que la conforman.

Incentivos y Evaluacion. Claro esta, que, una de las influencias mas
poderosas en el rendimiento individual es la existencia de un sistema de
incentivos. Evaluaciones de desempeio, cheques, aumentos y bonos son
aspectos importantes que se deben otorgar a los empleados, pero, no son
los unicos que existen. Los directivos deben saber qué cosas pueden

motivar a sus empleados y proporcionarlas en su momento.

Las anteriores facetas nos muestran claramente qué es aquello que no se

debe olvidar nunca dentro de una organizacion, es decir, se debe tener siempre

presente que quienes hacen funcionar eficazmente y llevar al éxito o fracaso de

las empresas, son hombres y mujeres que tienen emociones y sentimientos que

tienen que ser canalizados para obtener los resultados que se desean; por lo cual

en esta tesis estaremos posados en la revaloracion del elemento humano, como

centro de la organizacion.

Para explicarnos como funcionan las organizaciones es importante acudir a

los distintos modelos de comportamiento organizacional; sin embargo excluiremos

el econémico por considerar que no tiene relacién directa con el objeto de estudio.
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2.1 Modelos de comportamiento organizacional

2.1.1 El modelo social de comportamiento.

Destaca la naturaleza arraigada del comportamiento (Granovetter, 1985).
Nuestro comportamiento rara vez puede explicarse sin hacer referencia a otros
efectos anteriores y persistentes de interaccion con otros y la pauta global de
dichas interacciones en grupos. EI comportamiento organizacional esta arraigado

en sistemas concretos y continuos de relaciones sociales.

Para entender el comportamiento de una organizacién, es necesario
comprender el contexto de tal comportamiento. Las organizaciones estan
ineludiblemente vinculadas a las condiciones de su entorno. Los modelos sociales
de comportamiento destacan el contexto de ésta de manera mas general y las
redes y posiciones de los actores sociales en ellas, asi como sus relaciones

sociales, mas especificamente, como explicaciones causales.

La influencia social afecta no sdlo las respuestas afectivas, sino también las
estructuras cognitivas. Walter (1985), concluye que la posicion de redes es un
factor de pronosticacion mas fuerte y estable de las diferencias en la cognicion,
que la funcion particular que el individuo desempena o el tipo de producto con el

que la persona trabaja.

Krackhardt y Porter (1986), examinaron la rotacion de personal como un
proceso mediado socialmente. Recopilaron datos sobre la amistad y las pautas de
interaccion en restaurantes de comida rapida. Descubrieron que la rotacion de
empleados se ajustaba tanto en tiempo como en espacio social. Cuando los
integrantes de un grupo de amigos empezaban a marcharse, los otros los seguian

muy pronto. Como consecuencia, la rotacion crecia rapidamente.
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Un estudio de Granovetter (1974) sobre el comportamiento para buscar
empleo descubrié que los individuos que se colocaban a través de relaciones
personales tendian a ganar salarios mas altos y a permanecer mas tiempo en sus
puestos, es decir, estaban mas satisfechos con ellos, que los que se empleaban

por medio de mecanismos mas impersonales, como el anuncio clasificado.

En condiciones de incertidumbre las relaciones sociales personales se
hacen mas necesarias, porque son mas eficaces que los mecanismos

impersonales en cuanto a resolver tal incertidumbre.

El modelo social de comportamiento también tiene implicaciones para
entender el comportamiento de las organizaciones como unidades, porque lo que
una organizacion hace se ve afectado de manera muy significativa por con

quiénes se relaciona y lo qué hace.

G.F. Davis (1991), estudio la adopcion del método de defensa contra las
tomas de control y adquisiciones llamado pildora venenosa y concluy6é que era
mucho mas probable que las empresas cuyos miembros del consejo de
administracién tenian vinculos con los de otras empresas que habian adoptado las

pildoras venenosas, optaran por adoptarlas también, controlando otros factores.

Los vinculos entre companias también afectan la estrategia. Greve (1995),
al estudiar el abandono de estrategias corporativas, observé el efecto del contagio
social tanto de los contactos del mercado como de otras unidades dentro de la

misma corporacion.

Las relaciones entre companias coadyuvan a explicar las estructuras

organizacionales y lo hacen después de haber descontado otros factores técnicos.

Los vinculos entre companias con multiples divisiones influian en la

adopcion de tal estructura.
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Las estructuras matriciales representan arreglos orientados hacia los
equipos que promueven la actividad coordinada y multidisciplinaria entre las
diversas areas funcionales, amplia participacion en las decisiones y el intercambio

del conocimiento.

2.2 El efecto de los lazos sociales en el desempeno organizacional.

Los vinculos establecidos por medio de redes de contactos, influyen
directamente en el flujo de recursos y legitimidad a las organizaciones. D’Aveni
(1990; citado por Gamez 2006), sostiene que el prestigio social y las relaciones de
la alta direccion eran fundamentales porque su prestigio influye en que los
acreedores apoyen el derecho de la alta direccion existente a conservar el control
de la compaiia sin la supervision de los tribunales de quiebra. Midié cinco

caracteristicas del prestigio:

1) Pertenecer a la elite politica; 2) Pertenecer a la elite militar; 3) Pertenecer a
circulos académicos selectos; 4) Pertenecer a redes de consejos de
administracion; y, 5) Aceptacién previa en las filas de funcionarios corporativos de

alto rango.

Debido a que los vinculos establecidos por medio de las redes de contactos
son fundamentales para obtener recursos, la teoria de la dependencia de los
recursos pronostica que los vinculos interorganizacionales, como las fusiones,
empresas de riesgo compartido, y los consejos de administracion vinculados, se

estableceran para manejar las interdependencias en las transacciones.

Los estudios acerca del comportamiento en las fusiones han concluido que
los patrones de interdependencia de los recursos, medidos con base en las
transacciones entre los sectores econdmicos, pronostican las pautas de las

fusiones.
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Davis y Thompson sostuvieron que los enfoques orientados hacia la
eficiencia para entender el control y el comportamiento corporativos, como la
teoria de la agencia y la economia de los costos de transaccion, son limitados en
su capacidad explicativa, debido a que no consideran la influencia social y el
hecho de que las organizaciones estan arraigadas en redes de relaciones

sociales.

2.2.1 Conceptos sobre las redes.

Un concepto se relaciona con el hecho de que entre los actores sociales,
los lazos débiles a menudo ofrecen ventajas sobre los vinculos mas fuertes. Como
es logico suponer que los vinculos fuertes, como la amistad y el parentesco, son
mas provechosos en actividades como buscar empleo, esto no es asi. Aunque los
lazos fuertes crean un vinculo mas intenso entre individuos, es muy probable que
la gente con quien uno esta ligado mas fuertemente se encuentre en la misma red

social y, ofrezca contactos e informacién redundantes.

Los lazos débiles vinculan a los individuos con grupos diferentes y mas
diversos de contactos y, en consecuencia, proporcionan informacion y relaciones

sociales menos redundantes.

Las ideas de Burt (1992), se relacionan con la equivalencia estructural, el
constrefiimiento y las lagunas estructurales. Si una unidad social tiene las mismas
relaciones con otros que otra unidad, se considera que las dos entidades sociales

son estructuralmente equivalentes.

La restriccion también se define en funcion de la red de relaciones de cada
cual. Una organizacion especifica esta restringida hasta el grado en que realiza
transacciones con otras organizaciones y tiene pocas opciones a tales

organizaciones, en tanto que las propias organizaciones tienen transacciones
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difusas o sin concentrar. Una laguna estructural representa una separacion entre
contactos no redundantes y es similar, en ciertos aspectos, a la idea de los lazos

débiles.

El prestigio se determina no sélo por la cualidad objetiva del producto o
servicio sino, en especial cuando dicha calidad es dificil de evaluar directamente,
por los lazos que una organizacion entabla con los compradores, otros

productores y terceros.

El prestigio se produce, en parte, por medio de los vinculos en las redes, y
este hecho brinda tanto oportunidad como restriccion. Aunque las organizaciones
con menos prestigio buscan formar vinculos con las que gozan de mayor prestigio
a fin de aumentar el propio, existen pocos o0 ningun incentivo para que las

segundas quieran formar tales vinculos.

2.3 Otros modelos sociales de comportamiento organizacional.

Los modelos organizacionales de las redes de contactos surgieron del
enfoque de la dependencia de los recursos, que abundaba en imagenes vy
conceptos relativos a las redes, pero no empleaba sus métodos formalizados en la

investigacién empirica.

La dependencia de los recursos centra su atencidén no sélo en los efectos
sociales en el comportamiento, sino también en el hecho de que las

organizaciones tienen una realidad aparte de servir como ambientes.
La dependencia de los recursos se desvia de la economia debido a su

énfasis en la reduccion de la incertidumbre y el poder independientemente de las

consideraciones de eficiencia.
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La teoria institucional es otra variante fundamental de los modelos sociales
de comportamiento. Esta, ha llamado la atencién hacia la relevancia del ambiente
social y cultural, en particular al conocimiento social y los sistemas de reglas
culturales. La teoria institucional destaca los procesos cognoscitivos miméticos, en
los que las organizaciones cuando se enfrentan a la incertidumbre, la resuelven

imitando lo que parece ser la practica prevaleciente.

La institucionalizacién actua para generar un entendimiento comun de lo

que es el comportamiento apropiado y, fundamentalmente, significativo.

Esta teoria ha puesto de relieve es el papel del Estado y la autoridad
externa en cuanto a imponer arreglos organizacionales y el hecho de que las
estructuras y los procesos sirvan para legitimar a las organizaciones, en lugar de

promover la eficiencia técnica.

Los modelos sociales de conducta restan importancia a las caracteristicas
individuales y destacan la relacion y conexién entre los actores sociales. Por
ejemplo, uno consigue un ascenso, no tanto por la capacidad humana individual,

sino por la posicion que ocupa en la estructura social.

2.3.1 Algunos problemas del modelo social.

Los prondsticos de las relaciones en las redes y sus efectos no se han
observado sistematicamente, y hay discrepancias respecto de como medir los
lazos de las redes. El problema se presenta porque los lazos entre las
organizaciones con frecuencia son de caracter multiple y tienen la posibilidad de

realizarse por medio de diversos mecanismos.
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La complejidad de los vinculos entre las organizaciones es que pueden

enviarse y recibirse, o, ser neutrales.

Existe un debate respecto de la importancia relativa de los vinculos
enviados y recibidos en comparacion con los neutrales, que a menudo se tachan

de débiles cuando se les compara con los vinculos mas directos.

Los estudios de las relaciones interorganizacionales desde el punto de vista
de la dependencia de los recursos o de la autonomia estructural emplean datos no
sobre las interdependencias especificas de las transacciones de organizaciones
determinadas, sino mas bien las pautas de las transacciones entre los sectores

econdmicos.

El modelo de comportamiento social organizacional es una forma util y
productiva de comprender la manera en que la informacién, las estructuras, las

decisiones y otras politicas y practicas se difunden entre los actores sociales.

2.4 El modelo de racionalidad retrospectiva de comportamiento.

Indica que los individuos y las organizaciones adoptan medidas que van de
acuerdo o son congruentes con sus elecciones o decisiones anteriores. Este
modelo destaca un proceso cognoscitivo “mas frio” de autopercepcion e implica
procesos psicolégicos sociales “mas calientes”, como el compromiso y la

autojustificacion.

Una de las consecuencias esperadas de participar en alguna actividad es
descubrir cuales son nuestras verdaderas preferencias. Los individuos, prefieren
parecer sensatos y l6gicos cuando se les pregunta o insta a explicar su conducta.
Los individuos recurren a sus propias manifestaciones y actos pasados para

explicar el origen o las causas de sus actitudes o comportamiento.

42



Debido a que existen normas sociales que valoran la congruencia, a veces
los individuos intentan conducirse de tal forma que resulte congruente con las
actitudes y creencias que mantienen al examinar en retrospectiva su propio
comportamiento pasado, creando asi una situacion en la que el pasado afecta el

futuro a través de su influencia en las autopercepciones y actitudes.

Si no hay razones extrinsecas para participar en alguna actividad, como
recompensas externas grandes o la amenaza de sanciones rigurosas, los

individuos llegan a creer que realizan tal actividad porque en verdad les agrada.

La variante del compromiso o autojustificacion de la racionalidad
retrospectiva postula un proceso mas activo que la simple autopercepcion. Los
individuos persistiran en un curso de accion y, en ocasiones, aumentaran su
compromiso con éste. El prondstico es que cuanto mayor sea el compromiso,
producido a través de una inversion de recursos, mas perseverancia habra.

(Gerencia en accién, 2007)".

La version de la autopercepciéon indica que los incentivos pueden ser
contraproducentes y que los planes de pago por desempeiio tal vez lo que logran,

en realidad, es disminuirlo. (Gerencia en accién, 2007)°.

La racionalidad retrospectiva implica que una vez que los individuos se
comprometen con cierta organizacion o actividad, los incentivos adicionales
probablemente no aumentan su motivacion o efecto positivo y pueden, en

realidad, socavar sus actitudes y actos positivos.

La autopercepcion y la racionalizacion del entendimiento no son algo

inherente a recompensas intrinsecas o extrinsecas.

* http://gerenciaenaccion.com.ve/Compor_Hum/comport6.htm
*idem
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Hay situaciones en las que se requiere usar recompensas extrinsecas o
supervision a fin de obtener el comportamiento deseado, pero al mismo tiempo

existe el deseo de no eliminar el interés intrinseco en la tarea.

Las recompensas y sanciones externas si funcionan, y cuando ninguna otra
cosa sirve, se hace necesario generar el comportamiento deseable. Pero, las
ganancias inmediatas pueden disminuirse e incluso revertirse por la presencia de
esas mismas restricciones externas cuando se considera el interés independiente

y de largo plazo en la actividad.

Strickland concluyd que los sujetos colocados en una situacion en la que
supervisaban a un subordinado mas rigurosamente que a otro, llegaban a creer
que el individuo supervisado mas rigurosamente necesitaba mas supervision y no
podia confiarse mucho en él, aun cuando no habia diferencias objetivas en el

desempeno de los dos.

La supervisién rigurosa no sélo no brinda al supervisor la oportunidad de
enterarse de los esfuerzos de trabajo no supervisados, sino que el acto mismo de
supervisar puede provocar que el individuo entienda tal comportamiento de
manera que llegue a creer que esta actividad era necesaria para realizar el

trabajo.

Aquellas personas a quienes se supervisa rigurosamente desarrollan la
autopercepcién de que no son dignos de confianza o que no tienen motivaciones

intrinsecas, y pueden entonces actuar de acuerdo con tales autopercepciones.
Los investigadores concluyeron que, las aplicaciones generalizadas de las

amenazas son contraproducentes, porque pueden avivar el interés en las

conductas indeseables entre una gran cantidad de gente que tenia pocos deseos
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de conducirse asi. Los modelos mentales de conducta que forman la base de los

actos pueden hacerse realidad, incluso si inicialmente eran incorrectos.

El modelo de racionalizacion indica que es posible que los individuos
quieran justificar su compromiso anterior, evidenciado en el gasto de recursos,
persistiendo en el comportamiento.

Otro ambito en el que se han demostrado los efectos del compromiso es el
proceso de valoracion del desempeio. Schoorman (1988), afirma que cuando los
individuos que asignan calificaciones de evaluacién del desempefio influian y
estaban de acuerdo en la decision de promover o contratar a la persona evaluada,
las puntuaciones de desempefio eran mas positivas que cuando quien realizaba la

evaluacion no influia en la decision.

2.4.1 La “racionalidad” del modelo de racionalizacion.

El modelo de racionalizacién del comportamiento tal vez sea, bastante
racional si se emplea una definicién del término no econdémica y con sentido
comun. El compromiso con las decisiones puede convenir en el aspecto politico y
demostrar persistencia ante la adversidad es una caracteristica que con frecuencia

se valora.

Si uno contrata a un individuo y luego no se compromete con esta decision
cuando esa persona comete un error, tal vez sea mas dificil atraer a otros

individuos talentosos para trabajar con uno.

El modelo de racionalizacion puede ser mas racional de lo que en
ocasiones se cree, ya que el desempefio no esta completamente determinado, en
todos los casos, por factores preestablecidos, y es afectado por las expectativas y
los recursos que los individuos reciben a consecuencia del compromiso, como la

oportunidad de adquirir mas experiencia.
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Los efectos de la autopercepcion y el compromiso en la conducta y
desempeno subsecuentes ayudan a crear los propios resultados que el modelo de

racionalizacion pretende explicar.

2.5 El modelo moral de comportamiento.

Para Etzioni (1988), los supuestos centrales de un modelo de

comportamiento que abarca la moral son los siguientes:

1. Un modelo moral postula que los individuos buscan no sdlo el placer, sino,
también, moralidad.

2. Los individuos eligen los medios y no sélo los fines, y que esos medios se
seleccionan con base en sus valores y emociones.

3. Las colectividades sociales, incluidas las organizaciones, pero también las
comunidades vecinales y étnicas, son unidades importantes de tomas de

decision.

Frank (1990) comparé lo que el llama modelo del interés personal con el
modelo de compromiso en el comportamiento. Examind primero las diversas
razones racionales para renunciar al interés personal del corto plazo, como
forjarse la reputacion de ser digno de confianza, asi como los mecanismos de

seleccion que podrian producir un comportamiento mas cooperador.

Hay muchos datos empiricos congruentes con el modelo moral de
comportamiento, en particular en comparacién con un modelo de actitudes vy

comportamientos que son resultado de la operacién del simple interés personal.

Los individuos se comportan de modo altruista y de acuerdo con preceptos

morales y, al hacerlo, pasan por alto el simple interés personal.
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El modelo econdémico de comportamiento ha destacado el problema del
ventajista, o la tendencia de los individuos a aprovechar los esfuerzos de los
demas y rehuir las situaciones en las que los beneficios son colectivos y no

pueden distribuirse en proporcién con la aportacion o desempefio individual.

Para las cuestiones morales, las actividades o el comportamiento que se
han considerado sagradas, los enfoques numéricos no explican muy bien el

comportamiento y, en su lugar, los no mercados existen.

La teoria institucional tiene un componente normativo: “se destacan las
reglas normativas que introducen una dimension preceptiva, de evaluacion y

obligatoria en la vida social.

A medida que un numero mayor de organizaciones adopta un programa o
una politica, éste se institucionaliza progresivamente o se entiende generalmente
que constituye un componente necesario de la estructura organizacional

racionalizada.

El orden normativo recibe la influencia determinante de los actos del

Estado, que posee importantes poderes coercitivos y reglamentarios.

En conclusion, los valores sociales e individuales importan para entender el
comportamiento y suelen ser pronosticadores mas poderosos que las

concepciones simples del interés personal.( Gerencia en accién, 2007)°.

¢ http://gerenciaenaccion.com.ve/Compor Hum/comport6.htm)
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2.6 El modelo cognoscitivo o interpretativo de comportamiento (Rincoén,
2006).

Este se distingue de los demas por su atencion a los procesos de percepcion y
comprensioén y el grado hasta el que los investigadores que emplean este método
separan en ocasiones, la cognicién de la realidad objetiva. (Rincon, 2006)

El interés en la cognicion se basa de principio a fin, en la idea de que las
conductas y los resultados se entienden mejor si nos centramos en los procesos

cognoscitivos que influyen en tales comportamientos y resultados.

“Es posible considerar a una organizacion como un cuerpo de lenguaje
caracteristico que se anexa a la experiencia”, 0,” las organizaciones existen sobre
todo en la mente”. El trabajo de la gerencia consiste en administrar mitos,

imagenes, simbolos y rotulos.

Las creencias de los individuos acerca de las relaciones causales en un
marco organizacional se representan en un mapa de causas:”los participantes
editan su propia experiencia organizacional en patrones de conocimiento personal.
Una representaciéon de tal conocimiento se denomina mapa cognoscitivo, el cual
consta de los conceptos y las relaciones que un participante usa para entender las

situaciones organizacionales”.

Weick y Bougon (1974) indican que cuando la gente elabora mapas
cognoscitivos, empieza con resultados, experimentos pequefos y consecuencias.
Estas regularidades percibidas forman la materia prima de los mapas

cognoscitivos.

El compromiso de comportamiento es un estimulo para formular visiones

coherentes del mundo a partir de cualquier recurso del que se disponga. La
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justificacion llega a ser una fuente importante de estructura social, cultura y
normas. Las organizaciones comienzan a materializarse cuando se articula el
razonamiento que fundamenta el compromiso. Las justificaciones pueden
transformarse en metas organizacionales debido a que esas mismas metas son

muy generales (Rincon, 2006).

El modelo cognoscitivo acerca de las organizaciones es congruente y
puede derivarse de la tendencia en la psicologia social para minimizar,
empiricamente si bien no el lenguaje empleado, la realidad social y relacional de la
vida organizacional. La psicologia social ha pasado por lo que algunos han
descrito como “revolucion cognoscitiva”. El cambio fue del comportamiento social
(las relaciones interpersonales y los procesos grupales) al pensamiento social:
como pensamos respecto a los demas e interpretamos sus caracteristicas,

palabras y actos (Rincén, 2006)

2.7 Cultura organizacional

2.7.1 Hacia una definicion de cultura

A través de los afos, es bien sabido que los seres humanos se han ido
organizando no solo por relaciones politicas o sociales o por actividades
econdmicas sino también por la constante exposicion a alguna tradicion cultural
comun. Segun los especialistas en el tema, esto se debe a que la cultura se
transmite a través del aprendizaje y el lenguaje. Si la cultura es un tdpico tan
importante, es pertinente establecer ;qué es cultura? El concepto de cultura es
fundamental para las disciplinas que se encargan del estudio de la sociedad, en

especial para la antropologia y la sociedad (Brown, 2006).

En las ciencias sociales, el sentido de la palabra cultura es mas amplio,

pues la cultura abarca el conjunto de las producciones materiales (objetos) y no
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materiales de una sociedad (significados, regularidades normativas creencias y

valores).

Las nuevas corrientes tedricas de la sociologia y la antropologia
contemporaneas fueron redefiniendo este término, cayendo a veces en situaciones
contradictorias. Es aqui cuando se entiende cultura en un sentido mas social. En la
antropologia, la primera definicion explicita que cultura tiene su aparicién en 1871 en
la obra de un socidlogo y antropdlogo social llamado Sir Edward B. Taylor, titulada
Primitive Culture, que considera cultura como “aquel todo complejo que incluye
conocimientos, creencias, artes, leyes, moral, costumbres y cualquier otra capacidad y
habitos adquiridos por el hombre en cuanto a miembro de la sociedad.” (La
Enciclopedia, volumen 6: 4156 en Brown, 2006). La definicién de Taylor ha sido
aceptada por otros pensadores que la han adoptado y definido segun su propia
linea de pensamiento. En la Enciclopedia (2004) se encuentran varias

aproximaciones conceptuales, de los cuales se mencionan algunos de ellos:

Franz Boas (1930): “La cultura incluye todas las manifestaciones de los
habitos sociales de una comunidad, las reacciones del individuo en la medida en
que se van afectadas por las costumbres del grupo en que vive, y los productos de
las actividades humanas en la medida que se van determinadas por dichas
costumbres”.

B. Malinoswki (1931): "Esta herencia social es el concepto clave de la
antropologia cultura, la otra rama del estudio comparativo del hombre.
Normalmente se la denomina cultura en la moderna antropologia y en las ciencias
sociales. (...) La cultura incluyo los artefactos, bienes, procedimientos técnicos,
ideas, habitos y valores heredados. La organizacion social no puede
comprenderse verdaderamente excepto como una parte de la cultura”.

Es importante sefalar que en la Declaracién de México sobre Politicas
Culturales, de agosto de 1982, (MUNDIACULT), se definié la cultura como " el
conjunto de rasgos distintivos, espirituales y materiales, intelectuales y afectivos
que caracterizan una sociedad o grupo social. Ella engloba ademas..., los modos

de vida, los derechos fundamentales del ser humano, los sistemas de valores, las
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tradiciones y creencias (Declaracion Universal de la UNESCO sobre la Diversidad

Cultural. Boletin Informativo, 1982).

Geert Hofstede (1980, 1991) en sus multiples investigaciones acerca de la
cultura, afirma que la ésta es mas a menudo una fuente de conflicto que de la
sinergia. Las diferencias culturales son una molestia y, en ocasiones, suelen
ocasionar un desastre. EIl autor, en sus aplicaciones practicas de investigacion
sobre las diferencias culturales, hace alusion a lo sorprendente que puede resultar
la manera de comportarse de diversas personas al entrar en contacto con otras
culturas, es decir, existen personas que a la hora de la negociacién en otro pais
quieren tomar decisiones basadas en la forma en que operan en su propio pais, y
esto arroja resultados terribles, ya que hay que conocer la cultura de destino con
anterioridad para saber como habra que manejarse y poder establecer estrategias

Optimas de negociacion.

Los académicos procedentes de distintas areas del conocimiento que
estudian la cultura como la antropologia, sociologia, psicologia y el
comportamiento organizacional, seguramente no tendran mayor problema al
ofrecer una serie de definiciones al concepto de cultura. De hecho, sin duda
alguna se puede encontrar revistas y publicaciones académicas que estan
cargadas de complejos trabajos que describen, analizan y diseccionan la cultura
en sus mas diversos componentes. Sin embargo, la mayoria de los empleados de
las empresas, desde la direccidon hasta el intendente nunca dan estas definiciones.
Sus nociones de cultura, en cambio, se basan en la experiencia. (Goffee y Jones,
2001).

A este respecto, W.H.Goodenough (1957) sostiene que:

“La cultura es una sociedad consiste en todo aquello que conoce o cree con
el fin de operar de una manera aceptable sobre sus miembros. La cultura no es un
fenémeno material: no consiste en cosas, gente, conductas o emociones. Es mas
bien una organizacion de todo eso. Es la forma de las cosas que la gente tiene es
su mente, sus modelos de percibirlas, de relacionarlas o de interpretarlas.”

Por su parte, Anthony Giddens (1989), observa que la:
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"Cultura se refiere a los valores que comparten los miembros de un grupo
dado, a las normas que pactan y a los bienes materiales que producen. Los
valores son ideales abstractos, mientras que las normas son principios definidos o
reglas que las personas deben cumplir”.

2.71.1 Laimportancia de la cultura y el comportamiento en el analisis

organizacional

Se esta inmerso en la era de la globalizacion, en la que el éxito corporativo
estd cada vez mas vinculado a operaciones y personal globalizado. En todo el
mundo, personas que trabajan en empresas grandes y pequefias por igual, estan
enfrentando los retos y oportunidades asociadas a la competencia en los negocios
en un mundo sin “fronteras” cada vez mas complejo. La capacidad para respetar
las diferencias y valorar la diversidad es una clave importante para tener éxito en

el manejo del comportamiento organizacional entre culturas.

Durante las ultimas décadas ha surgido por parte del ser humano la
necesidad tangible por llegar a comprender — y descubrir — los tipos de relaciones
sociales que dan coherencia y éxito a las organizaciones. Esto se debe a la
competencia internacional y a la apertura de diferentes mercados que obligaron al
mundo entero a buscar nuevos enfoques que permitieran ser mas competitivos

ante las transformaciones que se dan en el contexto internacional (Gamez, 2007)

Se ha hecho comun expresar que la cultura juega un rol muy importante en
el desempefo organizacional, sin embargo, ¢ja qué se refiere esta aseveracion?
Este ha sido un tema frecuente en la literatura empresarial de los ultimos afios.
Resulta muy evidente que el rendimiento empresarial ha dependido
profundamente de “cdmo se hacen las cosas” y de la manera en que los miembros

de una organizacion se relacionan unos con otros.
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Actualmente, el papel de la cultura en las sociedades desarrolladas ha
cambiado de forma significativa, incrementando progresivamente el interés por el
estudio y el impacto de las practicas culturales, asi como también ha formado
parte sustancial de la distribucion de las organizaciones. Para los directivos, es
indispensable conocer y entender sus organizaciones, a ser mas efectivos, y a

saber como y cuando reestructurarlas.

Los administradores deben ser inquisitivos y estar siempre dispuestos a
aprender de las practicas comerciales alrededor del globo. La percepcién de una
administracion efectiva y de las organizaciones de alto desempefio no esta

restringida a un lugar o cultura.

Schermerhorn, Hunt y Osborn (2004) senalan que los gerentes y
administradores estan reconociendo la necesidad de construir organizaciones de
alto desempeno que simbolicen algo. Estan redescubriendo la importancia
fundamental de los recursos humanos. Los viejos métodos de mando y control
estan siendo reemplazados por nuevos métodos mas efectivos de participacion y
compromiso. Los gerentes actualmente se estan convirtiendo en facilitadores,
guias y “entrenadores”. En otras palabras, estan reestructurando la cultura y el

comportamiento de su organizacion.

A este respecto, Gamez y Navarro (2007:34) establecen que el estudio del
comportamiento organizacional que tienen las personas al encontrarse dentro de
una empresa es un reto para los gerentes y hoy en dia constituye una de las
tareas mas importantes; de manera que la organizacion debe buscar, propiciar y
proporcionar diversos ambientes de armonia, cooperacién y solidaridad, ya que es
importante considerar el aspecto humano como un factor determinante dentro de
la posibilidad de alcanzar las metas trazadas de la organizacion. De ahi la
importancia de establecer una cultura organizacional bien definida y exitosa para

el desarrollo de la empresa.
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Para efectos de esta investigacidon, es necesario explicar en este primer
apartado a qué se refiere la cultura organizacional y cual es su importancia dentro
de las organizaciones. Con este motivo, se presentan algunas definiciones
teoréticas como una forma de acercamiento y en el animo de dar una mayor

claridad y comprension plena de este concepto.

La cultura organizacional como tal, es un tema que ha generado un boom
desde los inicios de la década de los ochenta, fue la época de mayor despegue
para la realizacion de los primeros estudios, cuando se dan los cambios en el
mundo econdémico y por otra parte, en el ambito académico se da un rompimiento
de paradigmas; la necesidad de encontrar nuevos enfoques y explicaciones mas
completas a los distintos fendmenos que en ese periodo se registran (Soria,
2008). Sin embargo, cabe mencionar que aun cuando el ascenso de la cultura
organizacional en el escenario internacional aparece en la década mencionada, ha
sido objeto de estudio de la antropologia desde antes del siglo XIX. No obstante,
el término ha dado origen a una amplia gama de perspectivas de estudio, asi
como también a un sinfin de referencias por parte de estudiosos del area

organizacional.

El estudio de la cultura en relacién con su aplicacién al ambito empresarial
es relativamente nuevo. Se presenta como una “nueva optica” (Gamez, 2008:77)
que permite a la gerencia comprender y mejorar el funcionamiento de las
organizaciones, es decir, la cultura organizacional puede ser construida y usada
por los administrativos como una herramienta esencial de desarrollo e incremento
de la productividad, de acuerdo con la filosofia del fundador de la organizacion y

en contribucion de quienes laboran en tal empresa.

De acuerdo con Moran y Volkwein (1992), la cultura organizacional contiene
los elementos esenciales de valores, interpretaciones negociadas y significados

constituidos histéricamente que impregnan las acciones con un propésito y una
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validacion consensuada y que hacen posible unos esfuerzos organizados y, en
consecuencia, unas organizaciones. La cultura, por lo tanto, constituye el contexto
para la interpretacion de un sistema ordenado de significado dentro del cual tiene

lugar la interaccion social.

Una perspectiva similar a Moran y Volkwein sostiene Alvarado (2007) al
comprender por cultura organizacional a toda la serie de eventos o fenbmenos que
se presentan en una organizacion y que son una sintesis de su historia, tales
como la estructura organizaciones, los recursos con que cuenta y trabaja, su
objeto social, las normas que la rigen y en general todos los procesos y pautas de
conducta, comunicacion e interaccion que se generan dentro y que se enmarcan

en un contexto social determinado.

Al respecto de esta linea de investigacion, se detecta que los diversos
autores consultados asocian sus definiciones de cultura organizacional con los
sistemas dinamicos de la organizacion, ya que, establecen, los valores pueden ser
modificados de acuerdo a los factores de éxito y aprendizaje. Aunque hay que
saber que dicha cultura, como la de una sociedad, no es fija, de manera que
puede cambiar o variar, segun se requiera. La cultura de la organizacion es la
suma de las percepciones compartidas por todos sus miembros, cada uno de los
cuales esta consciente de ellas y por este motivo puede transformarlas (Cantu,
2001:81).

Por su parte, Schein (1992) define la cultura organizacional como un patrén
de supuestos basicos compartidos que la organizacién ha aprendido mientras
resuelve sus problemas de adaptacion externa e integracion interna, que ha
funcionado lo suficientemente bien para ser considerada valida, y por lo tanto,
ensefada a los miembros nuevos como la forma correcta de percibir, pensar y

sentir esos problemas.
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A este respecto, Alvarado (2007) establece que la cultura organizacional es
uno de los pilares fundamentales para apoyar a todas aquellas organizaciones que
quieren hacerse competitivas. También pone de manifiesto que dicha cultura es la
conducta convencional de una sociedad y/o organizacién e influye en todas sus

acciones.

A través del tiempo — y del espacio —, muchos autores e investigadores
contemporaneos han tratado de homogeneizar la diversidad de conceptos y
definiciones existentes de cultura organizacional, encontrando elementos que son
comunes a muchos, sin embargo, cada vez mas se anexan nuevas perspectivas y

enfoques que han enriquecido los estudios acerca de esta tematica.

2.71.2 ¢Porqué una cultura corporativa?

Esta investigacion maneja cierta terminologia con la cual habra que estar
familiarizados y explicar de qué manera guardan similitud y cudles son las
diferencias entre los conceptos utilizados, para en un momento dado situarnos en

la realidad y contexto de cada término aplicado.

Segun Margalit Berlin (1995:241), “cultura corporativa se refiere a los mitos
(las creencias que orientan la conducta de la empresa), esto es, los principios que
ayudan a encontrar soluciones respecto de como resolver problemas
ambivalentes, para los cuales se pueden tomar dos caminos totalmente opuestos”.
Algunos autores sostienen, al igual que ocurre con la cultura organizacional, que la
cultura corporativa puede cambiarse, que los mitos y las creencias de una
corporacion pueden reinterpretarse o reestructurarse con el objetivo de lograr la
integracion entre sus miembros y a estimular a todos los elementos de una

organizacion a trabajar en colaboracion por la misma meta.
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En contraste con los autores anteriores, existen otros expertos en el tema
que sostienen que las companias exitosas tienen una cultura corporativa que se
adapta al ambiente: al mercado, al contexto politico y econdmico que afecta a la
empresa; de manera que “aprenden” a funcionar como un conjunto tomando las

medidas pertinentes para cada rubro a analizar.

2.8 Un acercamiento a las dimensiones de Hofstede

En el mundo existen tantas culturas como sociedades distintas, en donde
cada una se caracteriza por una combinacion de practicas culturales. Esto es,
estan constituidas por un conjunto de diversos rasgos distintivos que las hacen ser
unicas en su estructura y funcionamiento, lo que actualmente en numerosas
ocasiones se traduce en términos de éxito. Los socidlogos han intentado analizar
las culturas a través de estas practicas y/o factores, creando tipologias que

permitan analizar a las culturas en forma comparativa (Cantu, 2001)

Una de ellas de suma importancia por su aplicaciéon y la extensa literatura a
que ha dado origen a través de los afos, esta es la de Geert Hofstede (1991). Un
esquema desarrollado por Hofstede ofrece un enfoque para comprender como las
diferencias de valores a través de las culturas nacionales pueden influir en el
comportamiento humano en el trabajo. En sus estudios, Hofstede analiza diversas

culturas del mundo con base en cuatro dimensiones:

2.8.1 Individualismo /colectivismo:

Se refiere al grado de dependencia que los individuos tienen con respecto a
la estructura social a la que pertenecen. Una sociedad que tienda al individualismo
estd formada por individuos que reflejan una alta confianza en si mismos y con

iniciativa para buscar logros individuales, mientras que en sociedad con tendencia
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al colectivismo, existira una dependencia de otras personas para la obtencion de
logros, destacando como principal caracteristica la ausencia de lideres. Esta
dimension refleja el grado en el cual las personas prefieren trabajar de manera

individual o en grupos (Schermerhorn, Hunt y Osborn, 2004).

2.8.2 Distancia del poder:

Indica el grado en que los individuos menos poderosos de un grupo aceptan
una distribucién desigual del poder. Esto implica que en una cultura caracterizada
por un alto grado de distancia de poder, los subordinados respetan la cadena de
mando como una alta prioridad. En culturas con bajo distanciamiento del poder
existe mas interaccion entre los integrantes de los diferentes niveles sociales o de
autoridad. Por su parte, en las de alto distanciamiento, el poder es elitista y se
guarda distancia entre las personas con elevado y bajo nivel de poder (Hofstede
1991). Dicha dimension refleja el grado en el cual las personas probablemente

respetaran la jerarquia y el rango en las organizaciones.

2.8.3 Masculinidad /feminidad

Describen la preferencia por el logro, el éxito material y el heroismo en una
relacion opuesta. Las culturas nacionales que tienen una mayor inclinacién hacia
una masculinidad, definen los géneros en formas mas tradicionales y dan
preferencia estereotipada a los comportamientos masculinos sobre los

comportamientos femeninos.

Tienden a las conductas asertivas para la adquisicién de riquezas, por otro
lado, las sociedades orientadas hacia la feminidad tienen una visidbn mas amplia y
completa sobre los diferentes papeles que juegan tanto los hombres como las
mujeres en las actividades laborales y domésticas. Son mas humanistas y

consideradas con las relaciones interpersonales y el equilibrio entre las
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actividades del hogar y del trabajo. Esta dimension refleja el grado en el cual las
organizaciones resaltan la competencia y la asertividad frente a la sensibilidad
interpersonal y la preocupacion por las relaciones humanas (Schermerhorn, Hunt y
Osborn, 2004).

2.8.4 Evasion ante la incertidumbre

Mide el grado en el cual los miembros de una sociedad se sienten
incdbmodos con la incertidumbre y toleran la ambigliedad. Se refiere al nivel de
claridad-ambigiedad de las instrucciones y Ordenes emitidas por los
administradores, las cuales provocan reacciones de rechazo y preferencias de los

empleados.

Una cultura con bajo nivel de evasion de incertidumbre, aceptan la
ambigiedad como parte inherente a los retos que ofrecen los empleos para el
desarrollo individual, mientras que una cultura con alto nivel de evasion de
incertidumbre, los empleados tratan de evitar actividades que le signifiquen niveles
altos de ambigledad porque les representan amenazas contra su seguridad vy
estabilidad personal en el trabajo, y prefieren tareas concretas con instrucciones
especificas. La dimension de la evasion de incertidumbre refleja el grado en el
cual las personas tienden a preferir situaciones organizacionales estructuradas o

no estructuradas.

En el caso del mexicano, la mayoria de las veces no reacciona rapida y
acertadamente a los cambios acaecidos en su entorno, debido, en gran medida, a
la falta de decision para emprender nuevos retos, falta de visién y temor al riesgo.

Por lo general, al sinaloense no le gusta enfrentar grandes riesgos y prefiere que

59



otros lo hagan primero, y después de ver los resultados positivos de dichos
cambios en otras empresas, entonces empieza a implementarlos en su area de
influencia (Renddn, 1995 en Gamez, 2006:109).

Estas dimensiones de la cultura nacional son indicadores de los valores
agregados de una sociedad, mas que medidas directas de valores individuales y
nos permiten realizar analisis comparativos y evaluar las diferencias existentes en
culturas diversas. Al utilizar este esquema de Hofstede, es importante recordar
que las cinco dimensiones estan interrelacionadas y no son independientes unas

de otras, de manera que se trabajaran en conjunto.

Para efectos de este trabajo de investigacion, se relacionara todas y cada
una de las dimensiones del modelo de Hofstede con los resultados de la
observacion de la cultura organizacional de las empresas como objeto de estudio,
asi como también de los datos obtenidos de entrevistas aplicadas a los directivos
y empleados de ambas empresas. Ademas, se realizara un analisis comparativo

de cada empresa de acuerdo a la informacion ya procesada.

Algo importante que concluye Hofstede y con lo cual coinciden
(2001) es que no existe una cultura correcta o una "mejor cultura", sino que
considera que las culturas nacionales son simplemente diferentes. Como
establecen los ultimos dos autores, tan solo existe una cultura apropiada para un

entorno empresarial.

En tanto, en su investigacion Gamez acuna las dimensiones de familismo y
confianza. La dimension de familismo la define como la utilizacion de las redes
sociales (familia, amigos y conocidos) para lograr beneficios en las negociaciones
comerciales (Gamez, 2006). Es decir, plantea el escalafén que se rige por tener
‘buenos contactos” y valerse de ellos para obtener lugares privilegiados al

momento de una negociacion.
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Esta dimension que propone Gamez en su estudio (2006), podria arrojar
dos vertientes, es decir, se obtienen dos posibles perspectivas de asimilarla en la
medida de qué tan bueno o qué tan malo puede resultar utilizar dichos “buenos
contactos” en este mundo globalizado. A este respecto William Shakespeare
sostuvo que “no existe nada bueno ni malo; es el pensamiento humano el que lo
hace aparecer asi”. En este trabajo de investigacion, las cosas son lo que son, sin

emitir juicios de valor.

De manera que al analizar las dos vertientes tenemos que, por la
perspectiva “buena”, se percata de que finalmente todo ser humano en algun
momento ha necesitado de ese “contacto” que facilite el ascenso, o en este caso,
que proporcione un lugar de privilegios frente a los demas al momento de la

negociacion.

Sin embargo, tal como establece Gamez (2006: 104) en México, la familia
es la base de la sociedad y cierto es que a un individuo se le conceptualiza mas
por la familia o bien por los vinculos afectivos, que por sus méritos propios. Un
ejemplo sencillo resulta cuando es comun encontrar en altos puestos directivos a
los hijos o familiares de los accionistas sin importan que carezcan de un titulo o la
capacidad profesional adecuada. Con esto se puede afirmar que el familismo se

constituye como una forma de identidad en la organizacion mexicana.

La dimension de confianza la explica en términos del uso de la palabra
hablada como forma de negociacion comercial, por encima de la utilizacion de
documentos formales, tal como sucede, con frecuencia, en la cultura mexicana
versus la anglosajona. En suma, la globalizacion implica nuevas relaciones entre
las empresas; es decir alianzas, fusiones, joint ventures, etc, de tal manera que
ahora es frecuente encontrar en las organizaciones como gerentes a personas
que no nacieron en el lugar en que trabajan, y que ademas de todo tiene una

cultura social diferente a la del resto de los empleados.
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2.9 Definiendo la cultura nacional en relacién con la organizacién

Es comun que en paises desarrollados, compartan a personal capacitado
enviandolos a otro pais, en donde se enfrentan a un choque cultural, dado que se
encuentran con una sociedad con valores, lenguajes verbales y no verbales

distintos.

La cultura nacional describe las creencias que son ampliamente
compartidas por los miembros de una nacion o Estado que resultan evidentes para
diferenciarse en sus valores y actitudes respecto de otros. La cultura nacional es
también la construccion de los mitos, los cuales surgen en la vida a partir de su

misma mitificacion histérica. (Gamez, 2007)

Las diferencias en los patrones de conducta de los individuos de las
diferentes naciones, estan siendo investigadas y analizadas para explicar las
diferencias en las prioridades de las organizaciones. Las diferencias existentes
entre las culturas nacionales, complican la administracion de las organizaciones, y
en gran parte, las tareas del trabajo internacional fracasan debido a las dificultades

para adaptarse a los diferentes contextos culturales de las organizaciones.

La idea de que las culturas nacionales pueden influir en un tipo de
organizacion se ha desarrollado desde hace mas de veinte afios, acompanada por
una reflexion amplificada sobre el perfeccionamiento de gestion de las
organizaciones y de su management, cuya situacién cuestiona el valor universal
del modelo tayloriano. La cultura organizacional influye preponderantemente en el
éxito obtenido de la organizacion a través de las practicas culturales que se lleven
a cabo (Gamez, 2007)

La cultura de la organizacién es consecuencia de la cultura nacional, que

afecta luego a los valores, actitudes, creencias, ideas, normas y objetivos vigentes
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en el lugar de trabajo. En este sentido, se lleva a cabo este trabajo de
investigaciéon a partir de un andlisis de dimensiones culturales, las cuales se
refieren a diversos aspectos, que diferencian a las diversas culturas. Todos
pueden influir sobre el comportamiento y dar lugar a los denominados choques
culturales, que generan ambigledades y conflicto en el ambito de las

organizaciones internacionales. (Gamez, 2006:95)

La cultura organizacional es un tema que ha generado un boom desde la
década de los ochenta. Sin embargo, el término tiene una amplia gama de
perspectivas de estudio, las cuales se explican en este primer apartado como una

forma de acercamiento a este concepto.

El concepto de cultura es nuevo, en cuanto a su aplicacion a la gestion
empresarial. Es una nueva optica que permite a la gerencia comprender y mejorar
las organizaciones (Gamez, 2007). Los conceptos que a continuacion se plantean
han alcanzado gran importancia, porque obedecen a una necesidad de
comprender lo que ocurre en un entorno y explican por qué algunas actividades
que se realizan en las organizaciones fallan y otras no. Es decir, en este capitulo
se analiza a la cultura organizacional, como variable externa, en la cual los actores
llevan sus culturas de origen a la organizaciéon y ahi tienen lugar una serie de
interrelaciones, que hacen unica esa cultura organizacional en ese contexto, el
cual, a su vez, esta influido por la cultura societal y la cultura corporativa de la

organizacion.

También se presenta un analisis de cuando la cultura organizacional puede
ser construida y usada como una herramienta, por los administrativos. Es decir, se
analizan modelos de cultura corporativa, como instrumento para elevar la
productividad. En este trabajo no se desdefia ninguna de las dos posturas, ya que
simplemente se ofrece una mirada clara de ambas visiones. La primera, como se

sabe, es mas utilizada en el ambito académico y parte de la premisa de que la
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cultura puede ser modificada, pero a largo plazo; en tanto, que la segunda visién,
compartida por empresarios y consultores, enfatiza que la cultura puede ser

creada de acuerdo a la filosofia del fundador de la organizacion.

Al revisar todo lo concerniente a la cultura, se encontré que la mayoria de
autores citados en el desarrollo del trabajo, coinciden en considerar que la cultura
es un constructo del ser humano. Al respecto Davis (1993) dice que "la cultura es
la conducta convencional de una sociedad, e influye en todas sus acciones, a
pesar de que rara vez esta realidad penetra en sus pensamientos conscientes". El
autor considera que la gente asume con facilidad su cultura, ademas, que ésta le
da seguridad y una posicion, en cualquier entorno donde se encuentre. Otro
elemento relevante detectado en estas investigaciones, es que las definiciones de
cultura estan identificadas con los sistemas dinamicos de la organizacion, ya que
los valores pueden ser modificados, como efecto del aprendizaje continuo de los
individuos; ademas le dan importancia a los procesos de sensibilizacién, al cambio

como parte puntual de la cultura organizacional.

En suma, hablar de cultura organizacional significa un gran reto por la gran
fragmentaciéon de términos y enfoques de estudio. En este primer apartado se
presentan algunas definiciones, en el animo de dar mayor claridad al concepto. En

este trabajo, se pone mayor énfasis en la cultura como variable interna.

En primer lugar, estan Garcia y Dolan (1997; en Gamez 2006) quienes
definen a la cultura como: “la forma caracteristica de pensar y hacer las cosas en
una empresa”; hay definiciones presentadas por varios autores y la mayoria

coinciden en que “la cultura es todo aquello que identifica a una organizacion”.

Posteriormente esta Granell (1997) que la define como: “es aquello que

comparten todos o casi todos los integrantes de un grupo social” esa interaccion
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compleja de los grupos sociales de una empresa esta determinado por “valores,

creencias, actitudes y conductas”.

Chiavenato (1989) presenta la cultura como: “un modo de vida, un sistema
de creencias y valores, una forma aceptada de interaccion y relaciones tipicas de

determinada organizacién”.

Asimismo Peterson y Spencer (1990) sefialan que la cultura de las
instituciones  académicas representan los patrones incrustados del
comportamiento organizacional y los valores, supuestos, creencias o ideologias

compartidas entre los miembros con respecto al trabajo.

En cambio, Tierney (1988) al discutir el tema en relacion con instituciones
de educacién superior, indica que la cultura se refleja en lo qué se hace, en cémo
se realiza y en quién esta involucrado en hacerlo; agrega que la de una instituciéon
estd cefida a los supuestos compartidos que se toman como un hecho y que
pueden ser identificados mediante historias, el lenguaje, las normas y las actitudes

de los participantes.

Cabe mencionar que la cultura no aparece en el escenario en la década de
los ochenta, como tal, sino que ha sido objeto de estudio de la antropologia desde
antes del Siglo XIX, y este concepto ha pasado por tres fases importantes a lo
largo del tiempo: linguistica, sociopolitica y cientifica (Edgar Morin, 1974 en
Gamez 2006).

Ademas, ha sido estudiada de acuerdo al orden y el analisis de las ideas,
siendo abordada a través de la causa, la funcion, la estructura y la historia. En el
cuadro |, se observan las caracteristicas que ha tenido el término cultura, a través
de las diferentes épocas. Para efectos de esta investigacion, se retoma el enfoque
de cultura, como variable interna, por considerar que permite una mejor

explicacion del objeto de estudio.
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Por otra parte, se encontr6 que las definiciones de cultura estan
identificadas con los sistemas dinamicos de la organizacion, ya que los valores
pueden ser modificados, como efecto del aprendizaje continuo de los individuos;
ademas le dan importancia a los procesos de sensibilizaciéon al cambio, como

parte puntual de la cultura organizacional.

En la misma linea, Schein (1988) se refiere al conjunto de valores,
necesidades expectativas, creencias, politicas y normas aceptadas y practicadas
por ellas. Distingue varios niveles de cultura, a) supuestos basicos, b) valores o
ideologias, c) artefactos (jergas, historias, rituales y decoracién) y d) practicas. Los

artefactos y las practicas expresan los valores e ideologias gerenciales.

¢ Qué fuerzas influyen en la creacion de una cultura?, ;qué vigoriza y
mantiene estas fuerzas, una vez que se han establecido? En el desarrollo del

marco teorico se responde a ambas preguntas.

La cultura original se deriva de la filosofia del fundador. Esto, a su vez,
influye fuertemente en el criterio que se emplea en la contratacion. Las acciones
de la alta direccion actual establecen el clima general de lo que es un

comportamiento aceptable y de lo que no lo es.

Los fundadores de una organizacién, tradicionalmente tienen un mayor
impacto en la cultura inicial de esas organizaciones. Tienen una visién de como
deberia ser la organizacion. No estan restringidas por costumbres o ideologias
anteriores. El tamafo pequefio que suele caracterizar a las nuevas
organizaciones, facilita toda via mas la imposicion de la visién de los fundadores

sobre todos los miembros de la organizacion (Robbins, 2000).
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Segun Kinicki y Kreirner (2004) la cultura inicial de una organizacion resulta
de la filosofia de su fundador, por ejemplo, una cultura de logros es probable,
cuando el fundador es una persona orientada a los logros y motivada por el éxito.
Al paso del tiempo, esa cultura original se arraiga o se modifica, para ajustarla a la

situacion ambiental presente.

2.10. La cultura organizacional y su institucionalizacién

Los fundadores de una organizacién generalmente tienen una visién de la
misma, con objetivos generales, objetivos especificos, metas a largo y a corto
plazo, todo encaminado al éxito de dicha organizacion. En esta misma linea de
ideas conjuntamente se establece la cultura. La organizacion establece sus
normas, su ética, sus formas de trabajo, establece ideales, establece politicas de
contratacién, de permanencia, de terminacién de relaciones tanto con funcionarios
y empleados como con clientes, proveedores, relaciones con el gobierno y sus
politicas. Se disefia como una organizacion con toma de decisiones rigidas o
flexibles, tiende a ser conservadora o innovadora, es arriesgada en sus decisiones

financieras o conservadora.

Asi lo advierte Jones (2008) cuando declara que la cultura organizacional esta
formada por las personas que integran la organizacion, por la ética de la misma,
por los derechos laborales que se otorgan a los empleados y por el tipo de

estructura que utiliza.

Pero una cultura organizacional con el paso del tiempo se ve moldeada en la
interaccion con los actores que son afectados y afectan la organizacion, si bien es
cierto la institucionalizacion de “la cultura organizacional modela y controla la
conducta dentro de la organizacién. Influye en la forma en que las personas
responden ante una situacion y cémo interpretan el ambiente que rodea a la

organizacion” Jones (2008).
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Por lo tanto la forma de institucionalizar la cultura organizacional tiene que ver
con la continua aplicacién de las normas y politicas establecidas para el desarrollo
de las actividades propias de la organizacion, esto se da a través de la
comunicacion formal y tiene como objetivo que los actores cumplan con las
directrices planteadas, pretendiendo cumplir con el objetivo final o inicial, el éxito

de la organizacién.

En el caso de empleados y funcionarios tendra que ser en el proceso que tiene
que ver desde su seleccion, adiestramiento, capacitacién, permanencia y su

probable retiro de la organizacion.

En el caso de clientes, proveedores, acreedores, las reglas claras de
operacion y relacidon, en las ventas, las compras, los cobros, los pagos, los
tiempos de cumplimiento de entrega y/o recepcion, de calidad del servicio, del

bien.

Con respecto a las relaciones que tienen que ver con el gobierno, el correcto
cumplimiento de obligaciones fiscales, la atencion con autoridades, la observacién

de cambios en las politicas gubernamentales.

Los competidores y sus politicas tendran que darsele atencion.

La cultura organizacional se instala a partir de la vision del fundador, pero se

arraiga y se ve afectada por los actores internos y externos de la organizacion.

2.11. La cultura organizacional, sus categorias y elementos que la integran.

La cultura de una organizacion, tiene diversas expresiones y sus valores son
aquilatados en diferente manera por los actores de cada una de las
organizaciones, como lo hace ver Blaise Pascal, “hay verdades de este lado de los

Pirineos que son falsedades del otro lado”, en Kubr (1997).
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La cultura ha sido objeto de diversos estudios, Schein, por ejemplo analiza la
cultura organizacional en tres niveles: el nivel 1 lo describe como artefactos, el
nivel 2 lo denomina valores y el nivel 3 como el de supuestos (ver FIGURA A). A
fin de revelar una cultura, uno puede empezar por los artefactos, los patrones
audibles y visibles del comportamiento, la tecnologia y el arte, en el nivel 1. Y asi
se puede ir a los niveles 2 y 3 donde se pueden encontrar los valores y supuestos
fundamentales, los cuales son menos evidentes en una cultura (Gamez y Navarro
2007) ’

Geert Hofstede por su parte, indica que la cultura esta integrada por multiples
elementos que se pueden clasificar en cuatro categorias: simbolos, héroes,

rituales y valores.

Los simbolos son palabras, objetivos y gestos cuyo significado es convencional.
En las culturas nacionales, los simbolos incluyen todo el campo del lenguaje. En la
cultura de una organizacion, los simbolos incluyen abreviaturas, una jerga, modos
de tratamiento, cdédigo de indumentaria y simbolos de prestigio, que solo

reconocen los miembros.

Los héroes son personas reales o imaginarias, vivas o muertas, que sirven de
modelos de comportamiento dentro de una cultura. Los procedimientos de
seleccion se basan se basan a menudo en los modelos heroicos del “empleado
ideal” o del “gerente ideal’. Los fundadores de organizaciones a veces se
transforman en héroes miticos a los que mas tarde se atribuyen hechos

increibles.®

Los rituales son actividades colectivas técnicamente superfluas pero, dentro de
una cultura particular, socialmente esenciales. En las organizaciones existen no

solo celebraciones, sino también numerosas actividades oficiales que tienen una

" http://www.eumed.net/libros/2007a/221/2m.htm
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base aparentemente racional: reuniones, redaccion de memorandos y los
sistemas de planificacion, ademas de las formas no regulares de realizar estas
actividades: quien puede permitirse llegar tarde a una reunion, quién habla, quien,

etc.

Los valores representan el valor mas profundo de la cultura. Son ideas amplias,
a menudo inconscientes o incontrovertibles sobre lo que es bueno y lo que es
malo, limpio o sucio, hermoso o feo, racional o irracional, normal o anormal,
natural o paradojico, decente o indecente. Esas ideas se encuentran en la mayoria
de los miembros de una cultura o por lo menos de las personas que ocupan

puestos importantes (Geert Hoftede, citado en Kubr, 1997)

Modelo de cultura organizacional
FIGURA A

Cultura
Nivel 1

Artefactos

Patrones de compor-
Tamientos audibles y
Visibles, tecnologia, arte
Nivel 2

Valores

Interpretacion personal de los
Patrones del nivel 1
Nivel 3

Supuestos

Ideas y supuestos personales que afectan al

comportamiento
Fuente: Schein (1985).
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2.12. La cultura organizacional, su transmision a los integrantes de la

organizacion.

Una pregunta que surge inmediatamente con respecto a la cultura
organizacional es ;como se transmite a los integrantes de una organizacion? Se
hablaba en parrafos anteriores que se institucionaliza la cultura organizacional,

pero ¢cdmo hacer la transmisién de la misma?

La respuesta tiene que ver con dos variables, una formal y la otra informal. Asi

lo sefiala Jones (2008):

“La capacidad de una organizacién de motivar a sus empleados y aumentar la
efectividad organizacional se relaciona directamente con la manera en que sus
integrantes absorben los valores de la organizacién: aprenden dichos valores
fundamentales a partir de las practicas de socializacién formal de la organizacién y
de las historias, el ceremonial y el lenguaje organizacional que se desarrollan de

manera informal a medida que madura la cultura de la misma”

Los nuevos integrantes de una organizacion tienen que pasar por un proceso
de integracién y adoctrinamiento en el aprendizaje de las normas y valores con los
que la organizacion se desenvuelve. Esto tiene que ver con la forma en que, los
integrantes de la organizacion, tienen que comportarse y las formas en que se

llega a la toma de decisiones.

Hablar en referencia a la socializacién formal se toco en parrafos anteriores, y
se hace referencia a las normas y politicas formales de la organizacién, las cuales
se realizan durante el proceso de admision y seleccion del personal, y durante el
adoctrinamiento de la aplicacién de las politicas establecidas por la organizacién.
Pero existen otros valores organizacionales que no dejan de ser importantes a
pesar que muchos de ellos no estan formalizados y estos son: las historias, los

ritos, los simbolos materiales, el lenguaje.
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A continuacion se hace referencia a estos valores informales que lo mismo

sirven para transmitir la cultura organizacional a los integrantes de la organizacion.

2.12.1 Historias

Relatos de hechos que han impactado a la organizacion en la consecucion
de sus logros, metas, en su desarrollo hacia el éxito, son tomados frecuentemente
como un ejemplo de perseverancia de sus fundadores, funcionarios, empleados.
Siendo formas de identificacion y de conocimiento de la organizacién y que el
personal siempre tiene presente y que son comentadas a compaferos de trabajo,
0 a personas ajenas a la organizacion, tales como clientes, proveedores, historias
que se convierten en valores culturales y que entranan el conocimiento de la

organizacion a través de su desarrollo como institucién.

2.12.2. Ritos.

Las organizaciones realizan diversos rituales en la idea de dar una especie
de bienvenida al nuevo personal, el festejar acontecimientos que permitan una
mayor integracién del personal, celebraciones por logros de la organizacién, lo
mismo que celebraciones hasta de tipo religioso con miras al buen desempeio de
la institucion. Estos rituales informales también tienen que ver con la cultura
organizacional que muestra valores que sustentan la forma de ser de una

organizacion.

Las organizaciones utilizan varios tipos de ritos ceremoniales para comunicar

sus normas y valores culturales, Jones (2008).
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Asi se tiene los ritos de transicion que establecen la entrada, promocion y
salida del personal de la organizacion. Los ritos de integracion, como los anuncios
del éxito compartidos con toda la organizacién. Los ritos de mejoramiento, como
las cenas de premios, los comunicados internos y las promociones de los
trabajadores, reconocen y recompensan publicamente las contribuciones de los

empleados, Jones (2008).

Los rituales permiten una comunicacion informal de los que es la cultura en una
organizacion, permitiendo que su personal se interiorice de las normas y valores
que la organizacién lleva a cabo en su lucha hacia el logro de sus objetivos y

metas.

2.12.3. Lenguaje

Las personas se comunican entre si de diversa manera, a través de la palabra,
de senas, de actitudes, en forma escrita, con claves, con el saludo y de diversas
formas. Una poblacion para comunicarse utiliza, modismos, modulaciones,
sonsonetes, inclusive se identifica si son del campo, de la ciudad, del pais, del
extranjero. Se identifican si son del estado o de otros estados, capitalinos,

provincianos.

Las organizaciones también desarrollan su propio lenguaje, el cual las

identifica, las diferencia de otras organizaciones.

El concepto de lenguaje organizacional abarca no solo el lenguaje hablado,
sino también La forma de vestirse de las personas, las oficinas que ocupan, los
autos de la empresa que conducen y con cuanta formalidad se dirigen unos a
otros, Jones, (2008).

Las historias, los ritos, el lenguaje, son medios informales que la organizacion

utiliza para dar a conocer sus valores culturales.
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2.13. Funciones de la Cultura

Desde que tomaron auge los estudios sobre la cultura organizacional, la
inclinacién se dio respecto a que una buena cultura organizacional era sinénimo
de que la empresa que la desarrollaba, era una empresa exitosa. Pero en si jqué

es la funcién que desempefa la cultura organizacional?

Diversos estudios sefalan las funciones que la cultura organizacional
cumple en las organizaciones, existiendo una diversidad de concepciones en
varios sentidos. Sin embargo la cultura concebida como un instrumento clave
compartido de valores y creencias, cumple varias funciones importantes. En
primer término, la cultura transfiere un sentido de identidad para los miembros de
la organizacion (Deal y Kennedy, 1982; Peters y Waterman, 1982). En segundo
término, se facilita la generacion de compromisos colectivos mas que
individualmente (Schall, 1981; Peters y Waterman, 1982). En tercer término, la
cultura releva la estabilidad del sistema social (Kreps, 1981). Por ultimo, la cultura
sirve como un artefacto de autoestima que puede guiar y remodelar el
comportamiento (Meyer, 1981; Pfeffer, 1981). Citado por Barba y Solis (1997).

Lo anterior indica mas alla de coincidencias de estudios organizacionales, en
aspectos importantes de las funciones que desempefia la cultura organizacional,
que ésta desarrolla un papel muy importante en la consecucion del éxito de una
organizacion. Como se dice coloquialmente impone al personal el uso de la
“‘camiseta” de la organizacion, impulsandolos hacia el logro de los objetivos, y por

lo mismo hacia el éxito que busca toda organizacion.

2.14. La cultura como desventaja.

Como se comenta lineas atras, la cultura organizacional parte en un inicio de la
vision de sus fundadores, donde estos dictan las normas, formas, caracteristicas,

politicas, lineamientos, del funcionamiento de la organizacion. Dicha cultura se va
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enriqueciendo a través de la existencia de la organizacion, agregando, historias,
ritos, estableciendo un lenguaje, desarrollando conceptos informales, que de
generacion en generaciéon van fortaleciendo la organizacion. Sin embargo todos
estos valores culturales se van enraizando dentro del existir de la organizacion,
por lo que en un momento dado de ser estos una fortaleza, se convierten en un
impedimento para que la organizacion pueda llevar a cabo algun cambio rapido en
su funcionamiento o en la aplicacion de nuevas normas o politicas que busquen
enfrentar crisis, o adecuaciones del mundo globalizado y cambiante que las

organizaciones enfrentan en la actualidad.

2.15 Clima Organizacional

2.15.1 Concepciones

Todas las organizaciones, incluyendo las publicas, estan compuestas por
un sistema social y un sistema técnico. El primero hacer referencia tanto a las
relaciones personales que se desarrollan entre los individuos, entre las que se
encuentran habilidades, conocimientos, actitudes, aptitudes, valores, intereses,
etcétera. El segundo tiene que ver con los factores necesarios para que las
organizaciones cumplan con sus objetivos, como lo son los planes, politicas,

estructuras jerarquicas, procesos, recursos, etcétera (De la Rosa, 2008).

Sintéticamente, el sistema social puede ser asociado a la persona o
individuo y el sistema técnico al ambiente organizacional. En conjunto, estos dos
sistemas determinan el comportamiento de las personas. En otras palabras, el
comportamiento individual esta en funcion del tipo de relacion que se establezca
entre los individuos y el ambiente organizacional. A su vez, el comportamiento

individual determina el desempefio de las organizaciones (Denison, 1996).
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La importancia de lo anterior es que el clima organizacional esta
relacionado tanto con la persona o individuo y el ambiente organizacional, y por
ende, con el comportamiento individual y el desempefio organizacional.
Especificamente, En el fondo, el clima organizacional representa la estructura de
valores y creencias que sustenta la naturaleza del comportamiento de los
miembros de la organizacion. En sintesis, el clima organizacional se refiere a un
estado o situacion particular del ambiente organizacional y la manera en que este
se vincula a los pensamientos, sentimientos y comportamientos de los miembros

de la organizacién (De la Rosa, 2008).

Ahora bien, el clima organizacional es un fenédmeno que ha sido asociado al
de la cultura organizacion debido a la creencia que mantiene respecto del analisis
que realizan sobre el ambiente organizacional. Sin embargo, estos dos fenédmenos
mantienen diferencias importantes, y es a partir de estas diferencias que se puede
entender de mejor manera lo que significa clima organizacional. Esto es, clima
organizacional es todo aquello que no es cultura organizacional. La siguiente tabla

(tabla 1) resume las diferencias entre cultura y clima organizacional.
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Tabla 1. Diferencias entre cultura y clima organizacional.

Cultura organizacional

Clima organizacional

Punto de vista propio de los individuos sobre

Punto de vista de los consultores

Punto de aspectos culturales de la organizacion. sobre las percepciones de los
partida: individuos acerca de su ambiente
organizacional.
Entendimiento profundo sobre los supuestos | Andlisis de las percepciones de los
basicos y significados que dan los individuos a las | individuos sobre su  ambiente
Objetivo: practicas y procedimientos cotidianamente | organizacional a través de la
practicados. categorizacion de los elementos que
componen dicho ambiente.
Componentes de la cultura organizacional: | Componente del ambiente
valores, creencias, historias, sagas, leyendas, | organizacional: estructuras
mitos, ritos, léxicos, artefactos simbdlicos, | jerarquicas, politicas
Objeto de ideologias. orggn?zac?c?nales, cqmprometimiento,
analisis: soma_h;amon, reIaC|one§ Iaborale_s,
condiciones de trabajo, cambio
organizacional, tipo de gestidon
organizacional (planeacion,
organizacién, direccion y control).
Comprension del discurso y practicas de los | Medicion de la percepcion de los
individuos sobre su accidn organizacional | individuos (condiciones subjetivas)
Supuestos: cotidiana. sobre ciertas caracteristicas
organizacionales (condiciones
objetivas).
Comprender la evolucion del ambiente | Pronosticar el impacto del ambiente
organizacional a través del tiempo. organizacional sobre el
Lo que importa es establecer el rol del individuo | comportamiento de  grupos e
en la creacion del ambiente organizacional. individuos; y el impacto de este
. . comportamiento en el funcionamiento
Enfasis:

y desempefio organizacional.

Lo que importa es determinar la
manera de adecuacion entre el
individuo y Su ambiente
organizacional.

Caracterizacion:

Estructura profunda de las
conformada por los valores,
supuestos  basicos de la
(profundidad y dinamica).

Los individuos no necesariamente son consientes
de dicha estructura.

organizaciones,
creencias vy
organizacion

Retrato del ambiente organizacional
producto del sistema basico de
valores de la organizacion (superficie
y estatica).

Ambiente concientemente percibido
por los individuos.

Rol de los Los individuos construyen socialmente su | Los individuos simplemente
oo . ambiente organizacional. experimentan Su ambiente
individuos: o
organizacional.
e Construccién social de la realidad (Berger y | Teoria del campo (Lewin).
Base tedrica:
Luckman).
) Cualitativos (entrevista, observacién, observacion | Cuantitativos  (encuesta, analisis
Método de o - ; api oy
ey participante, historias de vida, analisis del | estadistico).
analisis: .
discurso).

Fuente: Ayuzabek de la Rosa (2008), formulado a partir de Denison (1996).
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Como se puede apreciar, el clima organizacional es util puesto que permita
la medicion de la percepcion de los individuos sobre su ambiente organizacional
(estructuras  jerarquicas, politicas organizacionales, = comprometimiento,
socializacion, relaciones laborales, condiciones de trabajo, cambio organizacional,
tipo de gestion organizacional) para pronosticar el impacto de este sobre el

comportamiento de grupos e individuos.

La consideracion de las organizaciones como un entorno psicolégicamente
significativo ha llevado a la formulacién del concepto clima organizacional. La
importancia de este concepto radica en que influye en las personas, tanto en su

conducta como en sus sentimientos.

El concepto de clima organizacional se suele atribuir a la Teoria de la
Motivacion de Lewin (1951), pero el concepto se hizo especialmente popular en la
bibliografia organizacional e industrial de los afos 60 y 70, a raiz del libro de Litwin
y Striger (1968), y de los dos trabajos fundamentales de Forehand y Von Gilmer
(1964) y de James y Jones (1974), (en Alvarado 2007).

El concepto de clima se puede considerar ambiguo, vago y controvertido. El
principal problema para clarificarlo conceptualmente ha sido si el clima deberia
concebirse en términos de los rasgos objetivos de la organizacion (fisicos o
estructurales) o de las reacciones subjetivas (preceptuales) respecto de la
organizacion. Asi, hay autores que subrayan el papel que juegan en este concepto
las representaciones cognitivas (James y Jones, 1974), y otros que definen el
clima como algo real, externo al individuo u objetivos (Payne y Pugh, 1976) que
incluyen distintas variables organizacionales mas que psicolégicas a través de las
cuales se describe el contexto de las acciones individuales (Glick, 1985; en
Alvarado 2007).
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Actualmente, la bibliografia debate sobre dos tipos de clima:

1. El psicoldgico, el cual se estudia a nivel del andlisis individual; y

2. El organizacional, se estudia a nivel organizacional.

Ambos aspectos de clima son considerados fendmenos multidimencionales
que describen la naturaleza de las percepciones que los empelados tienen de sus

propias experiencias dentro de una organizacion.

De todos los enfoques sobre el Clima Organizacional, el que ha demostrado
mayor utilidad es el que utiliza como elemento fundamental las percepciones que
el trabajador tiene de las estructuras y procesos que ocurren en un medio laboral
(Goncgalves, 1997).

En sintesis, el clima refleja como las organizaciones (es su conjunto) difieren
unas de otras en cuanto a las conductas que en ellas se observan. Existen cuatro
tipos basicos de climas organizacionales: los sistemas, las personas, la

produccion y el equipo (Guillén y Aduna ,2008)°.

A continuacién se mencionan las influencias sobre el clima de una

organizacion:

El clima de una organizacion es determinado por el nivel superior y por el

pasado, las principales influencias, segun (Reddin, 1994), son:

* Los estilos del personal jerarquico. Es la forma en que el personal jerarquico
piensa que debe manejarse la organizacion, reflejada en el modo de actuar con

los miembros de su equipo.

? http://www.scielo.org.co/scielo.php?pid=S012359232008000100003&script=sci_arttext
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El estilo del fundador. La influencia del fundador puede prolongarse durante
muchos afos e incluso para siempre. Esto se advierte particularmente en las

religiones, pero también esta presente en organizaciones de tipo secular.

El grupo dominante. La gerencia superior de algunas organizaciones constituye
el grupo dominante, formado principalmente por algunos tipos de individuos:
expertos en  comercializacion, actuarios, ingenieros, contadores,,
administradores de empresas o incluso personas que abandonan sus estudios

universitarios.

Familia dominante. Las familias pueden ejercer una profunda influencia en el

clima, sobre todo, aunque no unicamente, si la empresa es pequena.

Tecnologia. El clima de una organizacién depende de la tecnologia, pero en

cierto grado también es independiente de ella.

Otras importantes influencias sobre el clima de la organizacion son: el

tamafio de la organizacion, la proporcion existente entre obreros y gerentes, los

objetivos y la estrategia corporativa, la importancia y la notoriedad a nivel nacional,

el control legislativo, el grado de control externo, la ubicacién y la estructura fisica

de la organizacién (De la Rosa, 2008).

También se habla de los cuatro climas basicos de la organizacién, estos

a su vez se derivan de dos dimensiones determinantes del clima, éstos son (De la
Rosa, 2008)

* Orientacion a la tarea, pone el acento en la productividad, el cumplimiento

de las tareas, la iniciativa, la organizacion y la direccion.
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* Orientacion a las relaciones, hace hincapié en las personas, es decir, en

escucharlas, demostrarles confianza y alentarlas.

El clima orientado al sistema. Se caracteriza por la prudencia de la
administracion, y también por el interés en corregir las desviaciones. La
perspectiva temporal tiende a estar dirigida al pasado. El clima fomenta la
identificacién con la organizacion como un todo, mas que con alguno de sus
miembros. Se da gran importancia a las reglas y los procedimientos, y se juzga a
las personas segun el grado en que los cumplen. Este clima sin duda se adecua a
los sectores de administracion, contabilidad, estadistica y disefo técnico, a
algunos organismos estatales y a los departamentos de control de las oficinas
centrales (De la Rosa, 2008).

El clima orientado a las personas. La caracteristica principal de este clima
es el reconocimiento del individuo. En este clima, las personas suelen hablar mas
unas con otras, aqui los miembros de la organizacion se identifican con otros

miembros; por lo comun son miembros de equipos, superiores y subordinados.

Este clima se adecua particularmente a la direccion de profesionales, a
algunos tipos de trabajos de capacitacion y desarrollo y a la coordinacion de las
actividades de diversos grupos. Aqui es mas importante la motivacién, hay cierto
grado de dependencia. La fuerte influencia positiva es la de la valoracion. Se da
por sentado que las personas ya saben, o pueden descubrir por si solas, lo que
tienen que hacer, sin la necesidad de decirselo. Y el castigo utilizado con mayor

frecuencia es la falta de interés por parte de los demas.

El clima orientado a la produccion. Aqui tiene prioridad el proceso de

trabajo, la perspectiva temporal es inmediata o a corto plazo. El clima es
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determinado por los superiores y por el sistema técnico de la organizacién. La
organizacion juzga a los empleados por el grado en que producen y a los gerentes
de nivel superior por la capacidad de ejercer su poder. Los empleados luego
aprenden que el desempefio es lo que cuenta y que podran ser castigados si

cometen errores.

Este clima se adecua a las unidades de produccion y a los departamentos
de ventas, en los que se necesitan directivas. El clima fomenta la creencia de que
las recompensas son un buen método para motivar a los empleados y que los
castigos son la mejor forma de evitar que las personas hagan lo que no deben

hacer.

La principal debilidad de este clima es que posibilita que se produzcan

controversias en torno de asuntos que podrian resolverse por otros medios.

El clima orientado al equipo. Este clima esta caracterizado por la interacciéon
entre los miembros y los sectores. Las principales caracteristicas de este clima

son:

* Comunicacion grupal y en multiples direcciones;

* Menos preocupacion por las diferencias de poder entre miembros o

sectores;
* El trabajo es un valor importante;

* Se procura integrar al individuo a la organizacion o a la tecnologia con la

que trabaja; y

* Los equipos establecen normas de desempefio, y los miembros son

evaluados por su grado de compromiso y sus intenciones, y son motivados.

Este clima se adecua a los trabajos que requieren un elevado nivel de

interaccion. Algunas desventajas de este tipo de organizacién son las tendencias a
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posponer la toma de decisiones, a conceder un control mas amplio que el
necesario y a llegar a acuerdos conciliatorios en lugar de tomar la mejor decisién
posible (Alvarado, 2007).

La eficacia del clima, puesto que existen cuatro climas organizacionales
basicos (abordan el tema en forma conceptual, sin referencia directa del entorno),
y cada uno de ellos puede ser adecuado o inadecuado, respecto a la tecnologia o
del entorno, entonces existen ocho climas organizacionales, si se considera
también la eficacia, es decir, cuatro climas mas eficaces y cuatro climas menos
eficaces (Alvarado, 2007).

El verdadero clima organizacional es aquel que se relaciona con el entorno,
dando lugar a los ocho climas organizacionales, equivalentes a los cuatro climas
basicos. Si se piensa en la eficacia, se puede considerar que existen dos tipos de

organizaciones:

* Orientada a los aportes, existen cuatro climas organizacionales

» Orientada a los resultados, existen cuatro clima organizacionales

La diferencia principal entre ambas se basa en si la estrategia, el clima y los
métodos operativos satisfacen o no las necesidades de la tecnologia, de los

clientes y el entorno.

A continuacion se presentan los cuatro climas organizacionales orientados a

los aportes y los cuatro climas organizacionales orientados a los resultados.
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2.15.2 Climas organizacionales orientados a los aportes

El clima de estancamiento: baja orientacién hacia la tarea y hacia las
relaciones, lo que origina una orientacién hacia los aportes y a una mejor eficacia.
Indicadores: Trabajo lento; resistencia al cambio; poca cooperacién; gerentes
poco creativos; y con escaso grado de compromiso; no se presta atencién a los

errores; y resultados meramente aceptables, etc.

El clima condescendiente: baja orientacion a la tarea y una alta orientacion
a las relaciones, creando asi una orientacion a los aportes y una mejor eficacia.
Indicadores: Se evitan las discrepancias; la atmodsfera es agradable; importancia a
las relaciones humanas; poca iniciativa; falta de interés en los resultados; gerente

cordial, etc.

El clima autoritario: elevada orientacion a la tarea y una baja orientacion a
las relaciones, por lo que origina una orientacién a los aportes y una menor
eficacia. Indicadores: Los conflictos son suprimidos; la comunicacion de arriba
hacia abajo; gerentes temidos y odiados y toma decisiones rapidas sin consultar;
bajo nivel de desempefio; mas ordenes menos consultas; y se da prioridad a la

productividad a corto plazo.

El clima ambivalente: elevada orientacion a la tarea y una elevada
orientacién a las relaciones, dando asi lugar a una orientacién a los aportes y una
menor eficacia. Indicadores: Se toman decisiones mediocres; planes no
supervisados; ambiguedad acerca del propdsito general.; se alientan las buenas
ideas (no se ponen en practica) y el rendimiento; y el gerente sabe salvar las

apariencias (Alvarado, 2007).
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2.15.3 Climas organizacionales orientados a los resultados:

El clima de adaptacion: baja orientacion a la tarea y a las relaciones, por lo
que origina una orientacién a los resultados y una mayor eficacia. Indicadores:
Mantenimiento del sistema establecido; se presta atencion a los detalles y a la
eficacia; se prefiere aplicar las reglas y los comunicados por escrito; se da
importancia a las o6rdenes y a los procedimientos; reglamentos extensos; y el

gerente es logico, justo y sigue las reglas (Alvarado, 2007).

El clima humanistico: baja orientacion a la tarea y una elevada orientacién a
las relaciones, creando asi una orientacién a los resultados y una mayor eficacia.
Indicadores: Se da importancia al desarrollo de talentos; se brinda apoyo en el
fracaso o en el éxito; alto nivel de cooperacién; se escucha a los demas;
decisiones tomadas en equipo; el gerente se interesa por los demas; y alto grado

de comunicacion de multiples formas.

El clima de dedicacién: elevada orientacion hacia la tarea y una baja
orientacién a las relaciones, dando lugar a una orientacion a los resultados vy
mayor eficacia. Indicadores: Se da mucha importancia a la cantidad, la calidad y el
tiempo, y se toman en cuenta las ventas, costes y ganancias; se busca obtener
resultados; altos niveles de trabajo; firme direccion de arriba hacia abajo; se valora

la productividad; y el gerente pone en primer lugar la productividad.

El clima de rendimiento: fuerte orientacién a la tarea y las relaciones,
creando una orientacién a los resultados y una mayor eficacia. Indicadores:
Enfasis en la orientacién a los resultados y en el equilibrio de personas-trabajo;
elevado nivel de coordinacion del sector; compromiso con el propdsito de la
organizacion; equilibrio en la toma de decisiones; y el gerente tiene estandares

elevados para si y para los demas.
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Muchos tedricos proponen un clima ideal determinado y pretenden que
todas las organizaciones lo adopten. Sin embargo, se han realizado muchas
investigaciones sobre la eficacia de las organizaciones, y la conclusion a la que
llega es que ningun clima es naturalmente mas eficaz que otros. El clima debe ser

adecuado para la situacién en la que prevalece (Reddin, 1994 en Alvarado, 2007).

2.16 Teoria de la contingencia en las organizaciones

Tal vez el modelo de analisis organizacional mas conocido sea el elaborado
por Lawrence y Lorsch (1973 a: 1973b) y que tiene como base la teoria de
contingencias de esos mismos autores. Esa teoria es una de las variantes de
aplicacién organizacional, hecha a finales de los sesenta, de los conceptos y
relaciones provenientes de la teoria general de sistemas y la cibernética. Su
marco conceptual otorga especial importancia a la relacion del sistema
organizacional con su entorno: a la contingencia del encuentro entre organizacion

y ambiente.

Hasta cerca de finales de los cincuenta, la escuela de la administracion
clasica fue dominada por los estudiosos de la estructura organizacional; eso
suponia que habia una estructura organizacional simple que era altamente
efectiva en toda clase de organizaciones. Esa estructura se distinguié por un alto
grado de toma de decisiones y planeacion en los niveles mas elevados de la
jerarquia, de manera que el comportamiento de los niveles jerarquicos inferiores y
de las operaciones se encontraba detalladamente predeterminado por una
administracion direccional mediante definiciones del empleo y estudios del trabajo

y cosas por el estilo.

La escuela de la administracién clasica conservd su influencia durante la

primera mitad de este siglo, pero fue crecientemente cuestionada por la escuela
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de relaciones humanas desde la década de los treinta; este método se enfocd en

el empleado individual como poseedor de necesidades psicoldgicas y sociales.

Entenderlo permitiria una apreciacion de cémo la organizacion de trabajo
surgié de las interacciones de la dinamica de grupo y eso posibilitaria que los
administradores adoptaran un método que induciria una mayor cooperacion de los
empleados. Lo central fue sobre los procesos inferior y superior en los procesos
de organizacion y los beneficios de la participacion en la toma de decisiones por

los empleados de los niveles inferiores.

En los estudios de la organizacién, la teoria de la contingencia ha
proporcionado un paradigma coherente para el analisis de la estructura de las
organizaciones. La teoria de la contingencia afirma que no hay una estructura
organizacional simple que sea altamente efectiva para todas las organizaciones.
Concibe la estructura que es 6ptima como aquella que cambia de acuerdo con
ciertos factores, como la estrategia o el tamafo de la organizacion. Entonces, la
estructura optima es contingente con base en esos factores, los cuales son
denominados como factores de contingencia. Por ejemplo, una organizacion de
tamano pequeno, que tiene pocos empleados, esta optimamente estructurada por
una estructura centralizada, en la cual la autoridad, para tomar decisiones, se
concentra en los niveles mas altos de la jerarquia, mientras que una organizacion
grande, que tiene estructura descentralizada, en la cual la autoridad, para tomar

decisiones, se dispersa hacia los niveles inferiores de la jerarquia.

Existen varios factores de contingencia: estrategia, tamafo, incertidumbre
en la tarea y tecnologia. Esas son caracteristicas de la organizacién. Como sea,
éstas reflejan la influencia en el medio en el que se localiza la organizacion. Para
ser efectiva, la organizacion necesita adaptar la estructura a los factores de
contingencia de la propia organizacién y del medio; por tanto, la organizacién es

vista como si estuviera adaptada a su medio. EI modelo de la teoria de la
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contingencia propone que la estructura organizacional cambia en la medida en

que lo hace la situacion de contingencia debido al crecimiento.

2.16.1 Teorias sobre el ambiente organizacional

Toda investigacion debe estar apoyada por teorias. A continuacion se citan

algunas teorias que fueron de ayuda para la elaboracién de este trabajo.

Teoria de clima organizacional de Likert. Esta teoria establece que el
comportamiento asumido por los subordinados depende directamente del
comportamiento administrativo y las condiciones organizacionales que los
mismos perciben, por lo tanto se afirma que la reaccién estara determinada por

la percepcién (Brunet, 1992).

McPhee y Poole (1983, 1985). Argumentaban que los miembros de una
organizacion producen y reproducen los climas y redes organizacionales por

medio de sus interacciones diarias.

Teoria de Maslow. Maslow postula un catalogo de necesidades a diferentes
niveles que van desde las necesidades superiores, culturales, intelectuales y

espirituales (Chiavenato, 2000).

Teoria de campo de Lewin. Segun la teoria de Lewin, el comportamiento
humano depende de dos factores: 1) el comportamiento humano se deriva de
la totalidad de los eventos coexistentes en determinada situacion y 2) esos
hechos coexistentes tienen el caracter de un campo dinamico de fuerzas en
donde cada hecho o evento se interrelaciona de modo dinamico con los demas

para influir o dejarse influenciar por ellos.
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* Teoria de cambio organizacional de Lewin

Al estudiar el cambio organizacional, se debe considerar cuales son los
aspectos que actuan sobre la organizacién y que hacen necesario poner en
marcha el «proceso de cambio» y tratar de comprender que el origen y necesidad
del mismo pueden tener un origen externo o interno, los cuales ya se

mencionaron.

En este apartado, se analizara el modelo clasico del proceso de cambio
propuesto por Lewin (1951); de igual manera, se examinara a detalle el proceso
de cambio organizacional planeado con la finalidad de comprender el seguimiento

que siguen las empresas al momento de efectuar un cambio en su estructura.

Modelo de los tres pasos de Lewin

El cambio organizacional, segun Lewin, es una modificacion de las fuerzas
que mantienen el comportamiento de un sistema estable. Por ello, siempre ese
comportamiento es producto de dos tipos de fuerzas: las que ayudan a que se
efectue el cambio —fuerzas impulsoras— y las que se resisten a que el cambio se

produzca —fuerzas restrictivas—, que desean mantener el status quo.

Cuando ambas fuerzas estan equilibradas, los niveles de comportamiento se
mantienen y se logra, a decir de Lewin, un equilibrio «casi-estacionario». Para
modificar ese estado casi-estacionario se pueden incrementar las fuerzas que
propician el cambio o disminuir las que lo impiden, o combinar ambas tacticas (De
Faria Melo, 2004).

Lewin propone un plan de tres fases para llevar a cabo el cambio

organizacional:

1) Descongelamiento: implica reducir las fuerzas que mantienen a la

organizacion en su actual nivel de comportamiento (Lewin, 1951).
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2) Cambio o movimiento: consiste en desplazarse hacia un nuevo estado o
nuevo nivel dentro de la organizacion respecto de patrones de
comportamiento y habitos, lo que significa desarrollar nuevos valores,

habitos, conductas y actitudes(Lewin, 1951).

3) Recongelamiento: en este paso, se estabiliza a la organizacion en un nuevo
estado de equilibrio, en el cual frecuentemente necesita el apoyo de
mecanicos, como la cultura las normas, las politicas y la estructura

organizacionales (Lewin, 1951).

Ese modelo descrito por Lewin sostiene también que las tres fases o

etapas del proceso de cambio se pueden lograr de manera exitosa y eficiente si

1. Se determina el problema.

2. Se identifica su situacion actual.

3. Se identifica la meta por alcanzar.

4. Se identifican las fuerzas positivas y negativas que inciden sobre él.

5. Se desarrolla una estrategia para lograr el cambio de la situacién actual

dirigiéndolo hacia la meta.

A manera de conclusion, una vez analizado el modelo de cambio
organizacional de Lewin puede constatarse que el cambio para las organizaciones
de todo el mundo es un proceso hasta cierto punto doloroso, pero su efecto es

incuestionable: mayor eficiencia a corto plazo.

* Para efectos de este trabajo, también mencionaremos el modelo de cambio

organizacional planeado de Wendell (1996).
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El cambio organizacional planeado es un modelo de gran trascendencia para
el area administrativa, pues permite que las organizaciones que desean modificar
Sus procesos organizacionales lo hagan mediante este modelo. Con frecuencia,

para su implementacién se contrata a consultores especializados.

El modelo del proceso de cambio organizacional planeado implica la

presencia de tres elementos (Wendell, 1996):

1) El sistema (en el que se llevara a cabo el cambio). Puede ser un individuo,
un grupo, una comunidad, una organizacion, un pais e, incluso, una regién

del mundo.

2) El agente de cambio (personas que actuan como catalizadoras y dirigen los
procesos de cambio). Uno o varios agentes de cambio, cuya funcién basica
consiste en proporcionar al sistema el apoyo técnico o profesional

necesario para que el cambio se lleve a cabo con éxito.

3) Un estado deseado (las condiciones que el sistema debe alcanzar). Un
estado deseado, que define las condiciones especificas que el sistema, con

la ayuda del agente de cambio, desea alcanzar.

Una vez que se juntan estos tres elementos, se procede a efectuar el
proceso de cambio planificado y por lo general se lleva a cabo con la anuencia del
consejo de administracidon, accionistas, jefes de departamento y gerencia media.
El proceso de cambio planificado consta de cinco grandes etapas, que a

continuacién anotamos (Robbins, 1998):

1) Diagnostico de la situacion

Incluye todas las actividades encaminadas a lograr una vision clara de la
situacion, de manera que podamos determinar si en realidad hay la necesidad de
cambiar y, en caso de que asi sea, hacia dénde deben orientarse los esfuerzos de

cambio.
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2) Determinacion de la situacion deseada

En esta etapa, se compara la situacion actual a partir de los resultados del
diagndstico, con la situacion ideal para enseguida determinar una situacion
deseada. En ocasiones, ambas son idénticas, pero muchas veces no. La
diferencia entre ésta ultima y la ideal consiste en lo que podriamos llamar el factor
de realismo, es decir, la situacion deseada es la que podemos alcanzar, aunque

no represente lo dptimo.
3) Determinacion de los cauces de accion a seguir

En esta etapa, el promotor del cambio elige y desarrolla los procedimientos
apropiados para actuar sobre la situacion que desea cambiar, con base en los
resultados del diagndstico y la determinacién de la situacion deseada. Las

actividades que habitualmente se llevan a cabo en esta fase del proceso son:

+ Desarrollo de objetivos. ;Qué se espera lograr como consecuencia del
cambio, en términos de resultados observables y de preferencias
cuantificables?

+ Elaboracion de estrategias. Los cambios a seguir para lograr los objetivos.

+ Eleccion de los medios concretos de accion:
» |dentificacién de los elementos humanos involucrados en la accién
= Establecimiento de un plan de accién
» Desarrollo de los instrumentos de control y evaluacion

4) Ejecucion de las acciones

Consiste en llevar a cabo las actividades
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5) Evaluacion de los resultados

Analizar los resultados para confrontarlos con los objetivos establecidos,
con el proposito de medir el grado de éxito alcanzado y determinar qué factores o

influencias explica esos resultados.

Para reforzar el modelo del proceso de cambio organizacional planeado, se
presenta de manera esquematizada ese proceso de cambio expuesto por David R.
Hampton (2001). Cabe sefalar que el esquema presenta las cinco fases con una

variedad en sus nombres, no obstante que son las mismas.

El proceso del cambio puede describirse como en el esquema 1. En
algunos casos, se omitiran uno o varios pasos. Asi, la relacion podria llevarse a

cabo sin ser planeada. La forma en que se concretan varios pasos variara, segun

sea el caso.
ESQUEMA 1
PROCESO DE CAMBIO ORGANIZACIONAL
Descubrir el
vacio entre el —| Diagnosticar [ Planear el % Implantar | Evaluar
objetivo y el el problema cambio
desempefio

Fuente: David R. Hampton (2001:577).

Con ese marco, podemos sefnalar que al efectuar el proceso de cambio
organizacional lo que va a modificarse pueden ser el equipo o los métodos de
trabajo, las reglas, la estructura organizacional, las practicas de control, los
patrones de la comunicacién interpersonal, el disefio del trabajo, las técnicas de

planeacién y muchos otros aspectos de la empresa.
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2.17 Naturaleza de las personas en el clima organizacional

El comportamiento organizacional se relaciona con un conjunto de
conceptos fundamentales acerca de la naturaleza de las personas y las
organizaciones. Respecto de las personas hay seis supuestos basicos: las
diferencias individuales, la percepciéon, la persona como totalidad, la conducta
motivada (incentivos), el deseo de involucramiento y el valor de las personas. La
gerencia de una empresa lograra mayor motivacion, justicia y rectitud si trata a sus
empleados en forma distinta, ya que estos, aunque tiene aspectos en comun, son

diferentes.

¢ Por qué cada empleado concibe su entorno de trabajo de diferente
manera? Porque cada uno posee una personalidad, necesidades y experiencias
diferentes, es decir, por su marco de referencia que acumula durante su vida.
Ademas de la naturaleza de las personas, debe considerarse la naturaleza de las
organizaciones, que contienen como conceptos basicos ser sistemas sociales
formados con base en intereses mutuos y que deben tratar éticamente a los
empleados. La naturaleza de las personas, al desempefiarse en las
organizaciones, es fundamental para marcar la pauta del grado de clima

organizacional.

2.17.1 Modelos de comportamiento que favorecen el clima organizacional

Los modelos mas importantes de actos y decisiones son:

* El modelo econémico. Aqui las organizaciones se consideran agregados de las
preferencias y actos individuales. El modelo econdmico no considera el
posible conflicto de intereses entre los individuos y las organizaciones ni el

poder, la coercion y la explotaciéon, mientras que destaca los mercados y la

94



operacion del intercambio voluntario. En suma, el enfoque econdmico para
entender a las organizaciones debe crear un método que reconcilie la conducta

y la maximizacion de la utilidad con el mundo organizacional.

e El modelo social de comportamiento subraya que el comportamiento
organizacional esta arraigado en sistemas concretos y continuos de relaciones

sociales.

* El modelo racional retrospectivo de comportamiento indica que los individuos y
las organizaciones adoptan medidas que van de acuerdo o son congruentes

con sus elecciones o decisiones anteriores.

* El modelo moral de comportamiento postula que los individuos eligen los
medios con base en sus valores y emociones. Por tanto, los individuos pueden

asimilar las normas y conceptos morales de las organizaciones.

* EI modelo cognoscitivo o interpretativo de comportamiento presta atenciéon a
los procesos de percepcidn y comprension. EI modelo se centra en los
procesos cognoscitivos que influyen en los comportamientos y resultados de

los individuos.

2.17.2 Limitaciones del comportamiento organizacional en el ambito laboral

Tres son las limitaciones del comportamiento organizacional en el ambito

laboral:

* Sesgo conductual. Las personas que no tiene conocimientos de sistemas
pueden desarrollar un sesgo conductual por lo que adoptan un punto de vista

estrecho con énfasis en las experiencias satisfactorias de los empleados,
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dejando de lado el sistema general de la organizacién en relacion con todos

Sus sectores.

* Rendimientos decrecientes. El excesivo énfasis en una practica de
comportamiento organizacional puede producir resultados negativos. La
eficacia organizacional no se alcanza con la optimacion de una variable
humana, sino con la operacién conjunta y equilibrada de todas las variables del

sistema.

* Manipulacién inmoral. Los conocimientos y técnicas pueden utilizarse para

manipular o desarrollar el potencial de las personas.

2.17.3 Actitudes de los empleados; naturaleza, satisfaccion laboral en el

clima organizacional

Las actitudes son los sentimientos y supuestos que determinan en gran
medida la percepcion de los empleados respecto de su entorno, su compromiso

con las acciones previstas y su comportamiento.

Es importante estudiar la naturaleza de la satisfaccion laboral, ya que es un
conjunto de sentimientos y emociones favorables o desfavorables con que los
empleados consideran su trabajo, esto influye en el clima organizacional, en sus

actitudes, rendimiento.

Por tanto, la direccidn necesita informacion sobre la satisfaccion laboral de
los empleados para poder tomar decisiones acertadas en la prevencion y
resolucién de problemas de los trabajadores. Un método es la encuesta de
satisfaccion laboral (procedimiento mediante el cual los empleados expresan sus

opiniones sobre su trabajo y entorno laboral.) En definitiva, la informacién sobre
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las actitudes de los empleados sélo es util si influye en los administradores para

que efectuen mejoras en su comportamiento y en los sistemas de retribuciones.

2.18 Proceso de motivacion como determinante del clima organizacional

El proceso de motivacion tiene lugar en el marco de una cultura. Refleja un
modelo de comportamiento organizacional y requiere de habilidades de

comunicacion.

Los individuos desarrollan ciertos impulsos motivacionales como producto
del entorno cultural. Los cuales influyen en la concepcion de su trabajo y en la

forma en que conducen su vida.

David C. McClelland (Universidad de Harvard) clasifica los impulsos en

cuatro:

* Logros, impulso que poseen algunas personas para perseguir y alcanzar

metas.
* Asociacion, impulso a relacionarse socialmente con los demas.

* Competencia, impulso a ser bueno en algo, por lo que el individuo desempefia

un trabajo de alta calidad.

* Poder, impulso a influir en los demas y modificar situaciones. ElI poder
institucional, es la necesidad de influir en los demas en beneficio de la

organizacion.

Es funcion de los administradores identificar los impulsos y necesidades de
los empleados y canalizar su comportamiento para motivarlos hacia el desempeno

de sus tareas.
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EL CLIMA ORGANIZACIONAL Y LAS NECESIDADES HUMANAS

Fuente: Construido con base a los planteamientos de Maslow (1991); Hezberg (2008) y Clayton Aldefer (1972).

Las tres grandes teorias de las necesidades humanas se pueden clasificar
en relacién con los siguientes autores (se basan en la distincion de necesidades

primarias y secundarias:

* Maslow (1991):
Necesidades de orden menor
o Necesidades fisioldgicas (alimentacién, agua, aire y suefio).
o Seguridad fisica.

o Seguridad econémica.

Necesidades de orden mayor
o Amor, pertenencia e involucramiento social en el trabajo (tercer nivel).
o Estimacién, estatus, valentia y aptitud (segundo nivel).

o Autorrealizacion (primer nivel)
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* Herzberg (2008):
Teoria de la motivacioén

o Factores de mantenimiento: higiene, prestaciones, politicas de

mantenimiento. Se relacionan con el contexto laboral.

o Motivadores o satisfactores: los motivadores se centran en el trabajo;

se relacionan con el contenido laboral, responsabilidad, logros.

* Clayton Alderfer (1972):

o Necesidades de existencia se combinan con factores fisioldgicos y de
seguridad (remuneracion, seguridad en el empleo, condiciones fisicas

de trabajo y prestaciones).
o Necesidades de relaciones implican la comprensién y aceptacion.

o Necesidades de crecimiento implican el deseo de autoestima y

autorrealizacion.

2.19 Importancia del clima laboral en las organizaciones

El clima es muy importante en el desarrollo y adaptacién al mundo exterior
de una organizacion. Es una configuracion de las caracteristicas de una
organizacion, asi como las caracteristicas de un individuo pueden constituir su
personalidad; esto puede descomponerse en términos de estructuras
organizacionales, tamafo de la organizacién, modos de comunicacion, estilos de
liderazgo de la direccion, etcétera. Todos estos elementos se suman para formar
un clima particular dotado de sus propias caracteristicas que representa, en cierto
modo, la personalidad de una organizacion e influye en el comportamiento de las

personas en cuestién (Navarro, 2003).

El concepto clima organizacional es relativamente nuevo en el ambito

organizacional y su definicién varia en funcion de los investigadores.
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El concepto clima organizacional fue introducido por primera vez en
psicologia organizacional por Guellerman (1960). Este concepto esta constituido

por dos grandes escuelas de pensamiento:

* La escuela funcionalista, el pensamiento y el comportamiento de un
individuo dependen del ambiente que lo rodea y las diferencias individuales

juegan un papel importante en la adaptacion del individuo a su medio.

* La escuela de Gestalt. Se centra en la organizacion de la percepciéon En
este acercamiento se relacionan dos principios fundamentales de la

percepcion del individuo:

= Captar el orden de las cosas como existen en el mundo, y

= Crear un nuevo orden mediante un proceso de integracién a nivel

del pensamiento.

Segun la escuela de Gestalt, 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 su mundo, de modo que la percepcion del medio de

trabajo y del entorno es lo que influye en el comportamiento de un empleado.

Es de considerarse que debe existir un equilibrio entre ambas escuelas, ya
que el estudio del clima en las organizaciones necesita el examen de sus
componentes humanos vy fisicos, que son los que en un momento se incluyen en

el proceso organizacional y en la estructura organizacional.

Se debe tomar conciencia de que es dificil medir el clima organizacional,
aunque no imposible. Los instrumentos de medida mas frecuentemente utilizados

son los cuestionarios, pues corresponde a la naturaleza multidimensional y
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perceptiva del clima por sus dimensiones; estos cuestionarios cubren las variables
humanas, estructurales, relacionadas con la tarea y las tecnologias, segun cierto

grado decreciente de importancia.

El tema del clima organizacional se plantea desde la necesidad sentida de
enfrentar los fendmenos organizacionales de manera global, la definicion del
concepto clima se compone de un grupo de variables que, en conjunto, ofrecen
una vision global de las organizaciones. Se trata de un concepto multidimensional,
a diferencia de otros que estan referidos a procesos especificos y que tienen lugar

en la organizacién, como el poder, el liderazgo, el conflicto o las comunicaciones.

Debido a esa multidimensionalidad se ha llegado a sostener que el clima de
una organizacion constituye la personalidad de ésta. A pesar de esa globalidad del
concepto clima, y a pesar de haber surgido de una comprension de la
organizacion como un sistema abierto, el clima de una organizacién es entendido
habitualmente como medio interno; vale decir que en él se pone atencion a
variables y factores internos de la organizacion y no a factores del entorno en el

que la organizacién se encuentra.

Las variables consideradas en el concepto de clima organizacional son:

* Variables de ambiente fisico, como espacio fisico, condiciones de ruido,

calor, contaminacion, instalaciones, maquinarias, etcétera.

* Variables estructurales, como estructura formal, estilos de direccion,

etcétera.

* Variables del ambiente social, como compaferismo, conflictos entre

personas o entre departamentos, comunicaciones, etcétera.

* Variables personales: aptitudes, actitudes, motivaciones o expectativas.
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* Variables propias del comportamiento organizacional: productividad,

ausentismo, rotacién laboral, tensiones, y estrés, etcétera.

Todas esas variables configuran el clima de una organizacion a través de la

percepcion que de ellas tienen los miembros de la misma.

El concepto clima organizacional, se refiere a las percepciones compartidas
por los miembros de una organizacién respecto del trabajo, el ambiente fisico en
que se da, las relaciones interpersonales que tienen lugar en torno a él y las
diversas regulaciones formales que afectan a dicho trabajo. Ademas, el concepto
refiere variables situacionales, pero mediadas por las percepciones de los
miembros de la organizacion. El clima, en esta perspectiva, ha de ser entendido
como el conjunto de apreciaciones que los miembros de la organizacion tienen de

Su experiencia en y con el sistema organizacional.

Hay tres tipos de variables que determinan las caracteristicas propias de una

organizacion:

» Las variables causales son variables independientes que determinan el
sentido en que una organizacion evoluciona, asi como los resultados que
obtiene (Whetten y Cameron, 2005).

* Las variables intermediarias reflejan el estado interno y la salud de una
empresa; por ejemplo, las motivaciones, las actitudes, los objetivos de
rendimiento, la eficacia de la comunicaciéon y la toma de decisiones, etc.
(Whetten y Cameron, 2005).

* Las variables finales son las variables dependientes que resultan del efecto
conjunto de las dos precedentes. Esas variables reflejan los resultados
obtenidos por la organizacién; son, por ejemplo, la productividad, los gastos de

la empresa, las ganancias y las pérdidas (Whetten y Cameron, 2005).
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La combinacién y la interaccién de esas variables determinan dos grandes

tipos de clima organizacional, o de sistemas, cada uno de ellos con dos

subdivisiones, que parte de un sistema muy autoritario a un sistema muy

participativo:

2.19.1 Clima de tipo autoritario

Autoritarismo explotado. En este tipo de clima, la direccion no tiene
confianza a sus empleados. La mayor parte de las decisiones y de los objetivos
se toman en la cima de la organizacién y se distribuyen, segun una funcién
puramente descendente. Los empleados tienen que trabajar en una atmésfera
de miedo, de castigos, de amenazas, ocasionalmente de recompensas, y la
satisfaccion de las necesidades permanece en los niveles psicolégicos y de
seguridad. Presenta un ambiente estable y aleatorio en el que la comunicacién
de la direccion con sus empleados no existe mas que en forma de directrices y

de instrucciones especificas (Likert, citado por Brunet, 2007).

Autoritarismo paternalista, la direccidn tiene una confianza condescendiente
en sus empleados. La mayor parte de las decisiones se toman en la cima,
pero algunas se toman en los niveles inferiores. Las recompensas y algunas
veces los castigos son los métodos utilizados por excelencia para motivar a los
trabajadores. Las interacciones entre sus superiores y los subordinados se
establecen con condescendencia por los superiores y con precaucion por los
subordinados, y la direccidén juega mucho con las necesidades sociales de sus
empleados que tienen, sin embargo, la impresién de trabajar en un ambiente

estable y estructurado (Likert, citado por Brunet, 2007).

2.19.2 Clima de tipo participativo

Consultivo, la direccion que evoluciona en un clima participativo tiene

confianza en sus empleados. La politica y las decisiones se toman
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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 y ese tipo de clima presenta un ambiente bastante dinamico

en el que la administracion se da bajo la forma de objetivos por alcanzar.

* Participaciéon en grupo, la direccion tiene plena confianza en sus empleados.
Los procesos de toma de decision estan diseminados en toda la organizaciéon y
muy bien integrados a cada uno de los niveles. La comunicacién no se hace
solamente de manera ascendente o descendente, sino también de forma
lateral. Existe una relacion de confianza entre los superiores y los
subordinados. Hay muchas responsabilidades acordadas en los niveles de
control con una implicacion muy fuerte en los niveles inferiores. Las
organizaciones formales e informales son frecuentemente las mismas (Likert,
citado por Brunet, 2007).

Toda situacion de trabajo implica un conjunto de factores especificos en el
individuo, tales como las aptitudes y caracteristicas fisicas y psicologicas vy, a
cambio, ésta presenta entornos sociales y fisicos que tienen sus particularidades
propias. El individuo aparece entonces inmerso dentro de un clima determinado

por la naturaleza de la organizacion.

La forma en la que el individuo se comporta en su trabajo, no depende sélo
de sus caracteristicas personales, sino de la manera en la que percibe su clima

de trabajo.

El clima es muy importante para que una organizacion alcance su desarrollo
0, entre en una fase de decrecimiento que no pueda controlar, es decir, un clima
demasiado rigido o una estructura organizacional mal definida, haran que ésta no

evolucione y sus competidores la aventajen facilmente.
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Dentro de una organizacién, es importante que el gerente diagnostique y
comprenda como ven sus empleados el clima de su empresa, y cuales son los

factores de mayor influencia sobre ellos.

Es mejor hablar del clima organizacional que del medio ambiente de una
organizacion, ya que clima es un concepto menos general que medio ambiente,
ademas, el clima organizacional es un componente multidimensional de elementos
al igual que el clima atmosférico, ya que el clima dentro de una organizacién
también puede descomponerse en términos de estructuras organizacionales,

tamafios de la organizaciéon, modos de comunicacion, estilos de liderazgo, etc.

La personalidad que caracteriza a una empresa puede ser sana 0 malsana.
Si es la segunda la que predomina, trastornara las relaciones de los empleados
entre si y con la organizacion, y tendra dificultades para adaptarse a su medio

externo.

Gellerman (1960), introdujo por vez primera el término de “clima

organizacional” en las areas de psicologia industrial —organizacional.

Son dos escuelas de pensamiento las que se mezclan para constituir el

concepto que nos ocupa:

Escuela de la Gestalt. Se centra en la organizacion de la percepcion, y esta

relacionada con dos principios:
1) Captar el orden de las cosas tal y como existen en el mundo.

2) La percepcion del medio de trabajo es la que influye en el comportamiento

de un empleado.
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Escuela funcionalista. El pensamiento y el comportamiento de un individuo
dependen del ambiente que lo rodea y las diferencias individuales juegan un papel

importante en la adaptacion del individuo a su medio.

Las dos escuelas poseen en comun un elemento que es el nivel de

homeostasis que los individuos tratan de obtener con el mundo que los rodea.

Estructura organizacional. Algunos de los elementos que abarca son:

a) La envergadura del control administrativo.

b) El numero de empleados.

c) El numero de niveles jerarquicos.

d) Relacion entre el tamano de un departamento y el numero de
departamentos comprendidos dentro de la organizacion.

e) El aspecto normativo.

Proceso organizacional. Consta de los siguientes elementos:
a) Liderazgo.

b) Estilos y niveles de la comunicacion.

c) El ejercicio del control.

d) El modo de resolver los conflictos.

e) Los incentivos utilizados para motivar a los empleados, etc.

El clima de una organizacion puede ser sentido por un individuo, aunque no

esté consciente del papel y de la existencia de los factores que lo componen.

Enfoques de investigacion del clima (James y Jones, en Navarro 2003):
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1) Medida multiple de los atributos organizacionales. Considera el clima
como un conjunto de caracteristicas que: describen una organizacion y la
distinguen de otras; son relativamente estables en el tiempo; influyen en el

comportamiento de los individuos dentro de la organizacién.

2) Medida perceptiva de los atributos individuales. Es una definicion
deductiva del clima organizacional que responde a la polémica que vincula
la percepcion del clima a los valores, actitudes u opiniones personales de
los empleados, y considera incluso su grado de satisfaccion.

El individuo percibe el clima unicamente en funcién de las necesidades que

la empresa le puede satisfacer.

3) Medida perceptiva de los atributos organizacionales. El clima esta
definido con una serie de caracteristicas que: son percibidas a propdsito de
una organizaciéon y/o de sus unidades y que, pueden ser deducidas segun
la forma en que la organizacion o sus departamentos actuan con sus

miembros y con la sociedad

Los instrumentos de medida mas utilizados son los cuestionarios, ya que

cubren las variables humanas, estructurales, relacionadas con la tarea y las

tecnologias segun un cierto grado decreciente de importancia. (Escala de tipo

En el estudio del clima es importante determinar dos aspectos relevantes.

Uno de ellos concierne al clima organizacional, ya que existen una serie de

caracteristicas que describen una organizacion y la distinguen de otra, e influyen

en el comportamiento de los empleados.

El otro aspecto llama la atencion debido a que el clima emerge de los

sistemas y de los procedimientos como el estilo de gestion, las politicas
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organizacionales y los procedimientos generales de operacion tal como son

percibidos por los empleados.

Se agrupan entonces aspectos organizacionales como el liderazgo, los
conflictos, los sistemas de recompensas y castigos, el control y la supervision, y

las cuestiones referentes al medio fisico de la organizacion

2.20 Importancia del clima organizacional como herramienta administrativa.

La importancia de analizar y diagnosticar el clima de la organizacién radica

en tres razones:

1) Evaluar las fuentes de conflicto que causan actitudes negativas en la
organizacion.

2) Indicar al administrador los elementos especificos sobre los cuales debe
dirigir su atencion.

3) Prever el surgimiento de posibles problemas, siguiendo de cerca el

desarrollo de la organizacion.

Con lo anterior, el administrador puede controlar el clima de tal manera que

esto le permita dirigir eficazmente su organizacion.

En una empresa puede haber varios climas organizacionales distintos, entre
mas descentralizada esté la organizacién. Este aspecto de climas diferentes, es
importante en el estudio de las tensiones o de los controles impuestos por los

superiores a los subordinados.
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Puede ser dificil aplicar uniformemente las reglas en todas las unidades de
la organizacion, ocasionando molestias en algunos departamentos y en otros no.
Una organizacion puede poseer microclimas en su interior. La posicion de los
empleados en la jerarquia de la empresa puede influir en la forma de percibir el
clima. Los miembros del personal directivo perciben mas facilmente el clima que
los trabajadores manuales, ya que estan mas inmersos en la vida de su

organizacion y se sienten de antemano implicados en el clima de ésta ultima.

Comunmente existe conflicto entre el personal de linea (funcional) y el
personal de sstaf (asesoria). Los primeros tienen una posicién de autoridad vy
ejercen el control, pero son frecuentemente ayudados por empleados que ocupan

una funcion de estaf o de asesoria como los ingenieros, abogados, etc.

Las tensiones existentes se ven influenciadas por variables como la edad,
escolaridad, nivel social, y algunas veces estan originadas por los climas de
desconfianza que se desarrollan en el interior de los departamentos o en el interior

de los niveles jerarquicos especificos.

La creacion de un clima de desconfianza e incertidumbre desanima al
empleado estaff, quien opta por abandonar el trabajo y desarrollar mejor sus

conocimientos en otras organizaciones.

Las politicas organizacionales se conciben para que el empleado estaff
termine por llegar a un puesto especializado. El empleado que inicia en este tipo
de organizacion encuentra un clima mucho mas favorable a su desarrollo y

expansion.
El clima que percibe un grupo de trabajadores en un departamento puede

ser diferente de aquel que viven otros empleados que laboran en otras unidades.

Algunos perciben el clima de su entorno como estable, mientras que otros
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trabajadores de la misma empresa perciben su clima respectivo de manera mas

positiva.

Las grandes organizaciones que tienen oficinas en varias ciudades lejos de
la sede principal, veran aparecer climas diferentes en el interior de sus
componentes, aun cuando se trate de las mismas reglas y politicas que la oficina
central. Los factores que hacen la diferencia pueden ser la cultura local, el tamano

de los componentes, la fuerza del mercado, etc.

El clima global de una empresa es el resultante de los microclimas que la
componen.
El clima que percibe un individuo esta influenciado por el clima general de

su organizacion y por el clima de su departamento de trabajo.

Stephen Robbins (2000) define el entorno o Clima Organizacional como un
ambiente compuesto de las instituciones y fuerzas externas que pueden influir en
su desempefio. El ambiente afecta la estructura de las organizaciones, por la
incertidumbre que causa en estas ultimas. Algunas empresas encaran medios

relativamente estaticos; otras, se enfrentan a unos que son mas dinamicos.

Los ambientes estaticos crean en los gerentes mucha menos incertidumbre
que los dinamicos, y puesto que es una amenaza para la eficacia de la empresa,
el administrador tratara de reducirla al minimo. Un modo de lograrlo consiste en

hacer ajustes a la estructura de la organizacion (Robbins, 2000).

Para resumir, diremos que los factores extrinsecos e intrinsecos de la
Organizacion influyen sobre el desempefio de los miembros dentro de la

organizacion y dan forma al ambiente en que la organizacion se desenvuelve.

Estos factores no influyen directamente sobre la organizacion, sino sobre

las percepciones que sus miembros tengan de estos factores.
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2.20.1 Factores que conforman el clima organizacional:

La importancia de este enfoque reside en el hecho de que el
comportamiento de un miembro de la organizacion no es el resultado de los
factores organizacionales existentes (externos y principalmente internos), sino que
depende de las percepciones que tenga el trabajador de cada uno de estos

factores.

Sin embargo, estas percepciones dependen en buena medida de las
actividades, interacciones y otra serie de experiencias que cada miembro tenga
con la Organizacion. De ahi que el Clima Organizacional refleja la interaccidon

entre caracteristicas personales y organizacionales.

El concepto de Clima Organizacional tiene importantes y diversas

caracteristicas, entre las que podemos resaltar:

* ElI Clima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de la
Organizacion en que se desempefan los miembros de ésta, estas

caracteristicas pueden ser externas o internas.

» Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los
miembros que se desempefan en ese medio ambiente, esto ultimo
determina el clima organizacional, ya que cada miembro tiene una

percepcion distinta del medio en que se desenvuelve.

* EI Clima Organizacional es un cambio temporal en las actitudes de las
personas que se pueden deber a varias razones: dias finales del cierre
anual, proceso de reduccién de personal, incremento general de los

salarios, etc. Por ejemplo cuando aumenta la motivacion se tiene un
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aumento en el Clima Organizacional, puesto que hay ganas de trabajar, y
cuando disminuye la motivacion éste disminuye también, ya sea por

frustracion o por alguna razén que hizo imposible satisfacer la necesidad.

» Estas caracteristicas de la organizacién son relativamente permanentes en
el tiempo, se diferencian de una organizacién a otra y de una seccién a otra

dentro de una misma empresa.

* EI Clima, junto con las estructuras y caracteristicas organizacionales y los
individuos que la componen, forman un sistema interdependiente altamente

dinamico.

* EI Clima Organizacional tiene una importante relacion en la determinacion
de la cultura organizacional de una organizacion, entendiendo como Cultura
Organizacional, el patron general de conductas, creencias y valores
compartidos por los miembros de una organizacion. Esta cultura es en
buena parte determinada por los miembros que componen la organizacién,
aqui el Clima Organizacional tiene una incidencia directa, ya que las
percepciones que antes dijimos que los miembros tenian respecto a su
organizacion, determinan las creencias, "mitos", conductas y valores que

forman la cultura de la organizacion.

Las percepciones y respuestas que abarcan el Clima Organizacional se
originan en una gran variedad de factores. Unos abarcan los factores de liderazgo
y practicas de direccion (tipos de supervisidn: autoritaria, participativa, etc.). Otros
factores estan relacionados con el sistema formal y la estructura de la
organizacion (sistema de comunicaciones, relaciones de dependencia,
promociones, remuneraciones, etc.). Otros son las consecuencias del
comportamiento en el trabajo (sistemas de incentivo, apoyo social, interaccién con

los demas miembros, etc.).
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Otra definicion de Clima Organizacional puede ser la cualidad o propiedad
del ambiente organizacional, que perciben o experimentan los miembros de la
organizacion, y que influyen en su comportamiento. Para que una persona pueda
trabajar bien debe sentirse bien consigo mismo y con todo lo que gira alrededor de

ella y entender el ambiente donde se desenvuelve todo el personal.

Un buen clima o un mal clima organizacional, tendra consecuencias para la
organizacion a nivel positivo y negativo, definidas por la percepciéon que los
miembros tienen de la organizacién. Entre las consecuencias positivas, podemos
nombrar las siguientes: logro, afiliacién, poder, productividad, baja rotacion,

satisfaccion, adaptacién, innovacion, etc.

Entre las consecuencias negativas, podemos sefalar las siguientes:

inadaptacién, alta rotacion, ausentismo, poca innovacion, baja productividad, etc.

En sintesis el Clima Organizacional es determinante en la forma que toma
una organizacion, en las decisiones que en el interior de ella se ejecutan o en

como se tornan las relaciones dentro y fuera de la organizacion.

En una organizacion podemos encontrar diversas escalas de climas
organizacionales, de acuerdo a como este se vea afectado o beneficiado. Segun

Litwin 'y Stringer estas son las escalas del Clima Organizacional:

1. Estructura: Esta escala representa la percepcion que tienen los miembros de la
organizacion acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, tramites, normas,
obstaculos y otras limitaciones a que se ven enfrentados en el desempefio de su
labor. EIl resultado positivo o negativo, estara dado en la medida que la
organizacion pone el énfasis en la burocracia, versus el énfasis puesto en un
ambiente de trabajo libre, informal y poco estructurado o jerarquizado (Litwin y
Stringer,1968).
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2. Responsabilidad: Es la percepcion de parte de los miembros de la organizacién
acerca de su autonomia en la toma de decisiones relacionadas a su trabajo. Es la
medida en que la supervision que reciben es de tipo general y no estrecha, es
decir, el sentimiento de ser su propio jefe y saber con certeza cual es su trabajo y

cual es su funcion dentro de la organizacién (Litwin y Stringer,1968).

3. Recompensa: Corresponde a la percepcion de los miembros sobre la
recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la
organizacion utiliza mas el premio que el castigo, esta dimension puede generar
un clima apropiado en la organizacion, pero siempre y cuando no se castigue sino
se incentive el empleado a hacer bien su trabajo y si no lo hace bien se le

incentive a mejorar en el mediano plazo (Litwin y Stringer,1968).

4. Desafio: Corresponde a las metas que los miembros de una organizacion tienen
respecto a determinadas metas o riesgos que pueden correr durante el
desempenio de su labor. En la medida que la organizacién promueve la aceptacion
de riesgos calculados a fin de lograr los objetivos propuestos, los desafios
ayudaran a mantener un clima competitivo, necesario en toda organizacion (Litwin
yStringer,1968).

5. Relaciones: Es la percepcion por parte de los miembros de la empresa acerca
de la existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales
tanto entre pares como entre jefes y subordinados, estas relaciones se generan
dentro y fuera de la organizacion, entendiendo que existen dos clases de grupos
dentro de toda organizacion. Los grupos formales, que forman parte de la
estructura jerarquica de la organizacién y los grupos informales, que se generan a
partir de la relacion de amistad, que se puede dar entre los miembros de una

organizacion(LitwinyStringer,1968).
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6. Cooperacion: Es el sentimiento de los miembros de la organizacion sobre la
existencia de un espiritu de ayuda de parte de los directivos y de otros empleados
del grupo. Enfasis puesto en el apoyo mutuo, tanto en forma vertical, como

horizontal(LitwinyStringer,1968).

7. Estandares: Esta dimensién habla de cémo los miembros de una organizacién
perciben los estandares que se han fijado para la productividad de la organizacién
(LitwinyStringer,1968).

8. Conflicto: El sentimiento de que los jefes y los colaboradores quieren oir
diferentes opiniones; el énfasis en que los problemas salgan a la luz y no
permanezcan escondidos o se disimulen. En este punto muchas veces juega un
papel muy determinante el rumor, de lo que puede o no estar sucediendo en un
determinado momento dentro de la organizacion, la comunicacion fluida entre las
distintas escalas jerarquicas de la organizacién evitan que se genere el conflicto
(LitwinyStringer,1968).

9. Identidad: El sentimiento de que uno pertenece a la compafia y es un miembro
valioso de un equipo de trabajo; la importancia que se atribuye a ese espiritu. En
general, la sensacidén de compartir los objetivos personales con los de la

organizacion(LitwinyStringer,1968).

La investigacion ha sefalado que la elaboracién del Clima Organizacional
es un proceso sumamente complejo a raiz de la dinamica de la organizacion, del

entorno y de los factores humanos. Por o que muchas empresas e instituciones
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reconocen que uno de sus activos fundamentales es su factor humano. Para estar
seguros de la solidez de su recurso humano, las organizaciones requieren contar
con mecanismos de medicién periddica de su Clima Organizacional que va ligado
con la motivacién del personal y como antes se sefialaba éste puede repercutir

sobre su correspondiente comportamiento y desempeio laboral.

De acuerdo con esto, nosotros sabemos que el proceso requiere un
conocimiento profundo de la materia, creatividad y sintesis, de todas las cosas que
lo componen, por lo que el Clima Organizacional debe ofrecer calidad de vida

laboral.

2.20.2 Causas y efectos del clima organizacional

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” (Brunet, 1987:54).

De acuerdo a esta categoria, el comportamiento de un individuo puede
variar de un clima a otro. El efecto de interaccién se refiere a la influencia de los
atributos de la organizacién en personas diferentes, y, a todos los apoyos que el

ambiente de trabajo le brinda al individuo.

El clima puede tener efectos sobre el comportamiento de un empleado ya
que éste define los estimulos que son o no apoyados dentro de la organizacién y
que finalmente son los que determinan la libertad que se ejerce en el trabajo por

parte de los individuos.

Los efectos del clima sobre el rendimiento, la productividad o la satisfaccién
vienen a apoyar, muy frecuentemente, la naturaleza misma del clima y se suman,
en consecuencia, a las causas. Por ejemplo, la institucién en la cual se centrara

nuestra investigacion, sufre de baja motivacion por parte del personal docente,
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entonces, debe buscar reforzar el interés de las autoridades educativas, con
acciones que permitan conocer el estado de animo de los profesores y, las causas
que originan ese comportamiento. Si por el contrario, se refuerza la supervision de
una manera incoOmoda para los empleado, o se siguen presentando situaciones
que no van de acuerdo con lo establecido, se contribuira a deteriorar aun mas la

percepcion del clima.

2.20.3 Clima y estructura organizacionales

La disposicion jerarquica de las organizaciones hace que éstas sean muy
diferentes con respecto a lo que en algun momento dado tienen que ofrecer a sus
empleados, en cuanto a las posibilidades de beneficios sociales y recompensas.
Es entonces, cuando se llega a hablar del medio formal o del aspecto estructural

de una organizacion.

La estructura define las propiedades fisicas de una organizacion, que
existen sin tener en cuenta los componentes humanos del sistema, encontrandose
los elementos organizacionales tales como la dimensién de la organizacion, los
productos, los procedimientos de fabricacion, la tecnologia, la estructura jerarquica
y el numero de niveles jerarquicos. Este concepto es diferente, como podemos
darnos cuenta, del clima organizacional, ya que éste ultimo se refiere y pone
atencion en las actitudes, las normas, los valores y los sentimientos que los
empleados tienen hacia su organizacion. “La estructura es un fendmeno objetivo
que influye mucho en el clima, el cual es un fendmeno subjetivo percibido por los

integrantes de una empresa’(Robbins, 1999: 595).

2.20.4 Reglamentos y politicas

Estas acciones de la direccion establecen y prescriben un papel de trabajo
para el empleado y determinan el comportamiento que es admisible, asi como las
interacciones que las autoridades directivas juzgan necesarias, Utiles y eficaces en
el ejercicio de las funciones de cada uno de los empleados. Es asi, como las

politicas y los reglamentos formalizados por una organizacion con respecto a sus
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empleados tienen un efecto significativo sobre la percepcién del clima
organizacional de estos ultimos. Cuando las politicas y los reglamentos son muy
restrictivos y limitan el comportamiento de los empleados dentro de una institucion
u organizacion, éstos se podran sentir cautivos dentro de su propio centro de

trabajo.

Una politica restrictiva sobre el comportamiento de los empleados, sélo crea
una atmosfera autocratica y despierta en los subordinados un sentimiento de
opresion, al grado de correr el riesgo de llegar a presentarse una baja importante
en el rendimiento de los individuos causada por la falta de motivacion, una alta

tasa de rotacion por el ausentismo y quiza por actos de vandalismo.

2.21 Teoria del clima organizacional de Likert

Esta teoria es ademas conocida en la bibliografia de la tematica como la
teoria de los sistemas de organizacion. Segun su autor, permite visualizar en
términos de causa y efecto la naturaleza de los climas que se estudian, asi como
analizar el papel de las variables que conforman el clima que se observa. Su fin es
presentar un marco de referencia que permita examinar la naturaleza del clima y

su papel en la eficacia de la organizacion.

2.21.1 Teoria de los sistemas.

La reaccion de un individuo ante cualquier situacién, siempre esta en

funcién de la percepcién que tiene de ésta. Lo importante es cdmo ve las cosas y

no la realidad objetiva.

Factores que influyen en la percepcion individual del clima:

1. Los parametros relacionados al contexto, a la tecnologia y a la estructura

de la organizacion.
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2. El salario que recibe y la posicion jerarquica que ocupa el individuo en la
organizacion.

3. Factores personales, tales como las actitudes, la satisfaccion y la
personalidad.

4. La percepcion que tienen todos los niveles jerarquicos acerca del clima de

la organizacion.

Variables que determinan las caracteristicas de una organizacion:

a) Variables causales. Son variables independientes que determinan el sentido en

gue una organizacion evoluciona, asi como los resultados que obtiene.
Pueden ser modificadas por los miembros de la organizacién y hacen que se
modifiquen las otras variables; si éstas no cambian, no sufren la influencia de las

otras variables.

b) Variables intermediarias. Son las que constituyen los procesos organizacionales

de una empresa (motivaciones, actitudes, objetivos de rendimiento, decisiones,

etc.).

c) Variables finales. Reflejan los resultados obtenidos por la organizacion;

productividad, gastos de la empresa, ganancias y pérdidas.
La interaccion de las variables anteriores, permite la existencia de dos

tipos de clima organizacional:

Clima de tipo autoritario

Sistema | — Autoritarismo explotador.

En este, la direccion no le tiene confianza a sus empleados; todas las

decisiones se toman en la cima de la organizacion, y la distribucion es de tipo

descendente, es decir, de los niveles jerarquicos mas altos a los mas bajos.
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El clima en este sistema es estable y aleatorio en el ambiente. La
comunicacion de la direccidn hacia los subordinados se da sélo en cuestiones de

directrices e instrucciones.

Sistema Il —Autoritarismo paternalista.

La direccién tiene una confianza condescendiente en sus empleados,
semejando la de un amo con sus siervos. Algunas decisiones se toman en los
niveles inferiores de la jerarquia. El control se centraliza en la cima. La direccién
juega con las necesidades sociales de los empleados, quienes creen que trabajan

en un ambiente estable y estructurado.

Clima de tipo participativo

Sistema Il — Consultivo.

La direccion tiene confianza en sus empleados. Se permite que los
subordinados tomen decisiones. La comunicacién es de tipo descendente. Se
motiva a los trabajadores a través de recompensas y castigos. El control se delega
de arriba hacia abajo.

Este tipo de clima presenta un ambiente dinamico, en el que la

administracion se da en forma de objetivos por alcanzar.
Sistema IV — Participativo en grupo.

Es el ideal; la direccién tiene plena confianza en sus empleados. Las
decisiones se toman en toda la organizacién y estan integrados en todos los

niveles. Existe una relacién de amistad y confianza entre los superiores y los

subordinados.

120



Todo el personal forma un equipo para alcanzar los objetivos de la

organizacion, establecidos como planificacion estratégica.

Resumiendo, cuando mas cerca esté el clima de una organizacion del
sistema IV, mejores seran las relaciones entre el personal subordinado y los
directivos de la empresa; si por el contrario, el clima se acerca mucho al sistema |,

las relaciones seran menos buenas.

Las organizaciones que combinen la consecucion de sus objetivos y la
realizacion de cada uno de sus empleados, tienen siempre un rendimiento
superior, ya que los individuos cuando son tomados en cuenta en sus necesidades
personales, retribuyen mejor a la organizacion, y, estan mas inmersos en los

intereses de la misma.

Es sabido que el clima organizacional es lo que determina, en un momento,
la manera en que un trabajador percibe su trabajo, su rendimiento, productividad y
satisfaccion, etcétera. Es decir, el trabajador manifiesta mediante ciertas
conductas su respuesta de agrado o desagrado a su ambiente laboral. Por ello,

podria decirse que esta en estrecha relacion con la motivacion.

El clima organizacional implica una referencia constante de los miembros
respecto de su permanencia en la organizacion. El sistema organizacional, como
sistema autopoiético de decisiones, construye el tema de reflexion sobre el que se

edifica la definicidon de clima.

En otras palabras, el clima puede construirse como una autorreflexién de la
organizacion acerca de su devenir. La experiencia organizacional que tienen los
miembros es auto-observada por éstos, que la evaluan colectivamente. Significa
que el clima organizacional es una autorreflexion de los miembros de la
organizacion acerca de su vinculacion entre si y con el sistema organizacional. Sin

embargo, eso no hace que el clima organizacional sea necesariamente una
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autorreflexion de la organizacion como sistema autopoiético de decisiones. Para lo
que sea, es necesario que el tema de clima sea tratado en el decidir

organizacional.

En efecto, en los casos en los que las organizaciones ven afectado su
decidir por el clima o en los casos en que se adopten decisiones, motivadas por el
clima o destinadas a provocar cambios en éste, el clima pasa a ser parte de la
autorreflexion del sistema organizacional. Este refiere la situaciéon en que tiene
lugar el trabajo de la organizacién. Las variables que definen el clima son aspectos

que guardan relacién con el ambiente laboral.

El clima de una organizacién tiene cierta permanencia, a pesar de
experimentar cambios por situaciones coyunturales. Eso significa que se puede
contar con cierta estabilidad en el clima de una organizacién, con cambios
relativamente graduales, pero esa estabilidad puede sufrir perturbaciones de
importancia, derivadas de decisiones que afecten en forma relevante el devenir
organizacional. Una situacién de conflicto no resuelto, por ejemplo, puede

empeorar el clima organizacional por un tiempo comparativamente extenso.

Ese fendmeno tiene fuerte impacto sobre los comportamientos de los
miembros de la empresa. Un buen clima generara, como consecuencia, mejor
disposicion de los individuos a participar activa y eficientemente en el desempefio
de sus tareas. Un clima malo, por lo contrario, hara extremadamente dificil la
conduccidn de la organizacion y la coordinacion de las labores. Asimismo, afecta
el grado de compromiso e identificacion de los miembros de la organizacion con
ésta. Significa que dependiendo del grado de clima sera el grado de identificacion
con los trabajadores. También es afectado por los comportamientos y actitudes de
los miembros de la organizacion y, a su vez, afecta dichos comportamientos y

actitudes.
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En otras palabras, un individuo puede ver cémo el clima de su organizacion
es grato y, sin darse cuenta, contribuir con su propio comportamiento a que el
clima sea agradable; en caso contrario, a menudo sucede que personas
pertenecientes a una organizacion formulan amargas criticas al clima y no
perciben que con sus actitudes negativas configuran ese clima de insatisfaccion y

descontento.

En la determinacién del clima organizacional no es de consideracion
fundamental el género, debido a que, para mantener un ambiente propicio para el
buen funcionamiento de la organizacion, es cuestion de actitudes que como seres
humanos y responsables de un cargo en donde se toman decisiones se actue con

responsabilidad, logrando con ello resultados de calidad, eficiencia y eficacia.

Variables estructurales que influyen en el clima laboral

Es importante mencionar que el clima de una organizacién es afectado por
diferentes variables estructurales, como el estilo de direccion, las politicas y planes
de gestidn, los sistemas de contratacién y despidos, etcétera. Esas variables, a su
vez, pueden ser afectadas por el clima. Por ejemplo, un estilo de gestion muy
burocratico y autoritario, con exceso de control y falta de confianza en los
subordinados, puede llevar a un clima laboral muy tenso, de desconfianza y de
actitudes irresponsables de los trabajadores, lo que conducird a un refuerzo del
estilo controlador, autoritario y desconfiado de la jerarquia burocratica de la
organizacion. Se trata de un circulo vicioso del que resulta dificil salir, porque el
clima y el estilo de direccion se refuerzan mutuamente en una escala que cuesta
romper, pues para lograrlo seria necesario actuar en sentido inverso a lo que el

sistema de variables estilo de direccion-clima organizacional podria requerir.

El ausentismo y la rotacién excesiva pueden ser indicadores de mal clima
laboral. Algo semejante sucede con la insatisfaccion laboral. Una organizacion que

exhiba indices altos de ausentismo o una en que sus miembros estan
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insatisfechos es, con seguridad, una organizacion con clima desmejorado. La
forma de atacar esos problemas, por tanto, puede ser dificil, pues implica realizar

modificaciones en el complejo de variables que configuran el clima organizacional.

En estrecha conexion con lo anterior, el cambio en el clima organizacional
es siempre posible, pero que requiere de cambios en mas de una variable para
que sea duradero y estable en una nueva configuracion. En otras palabras,
aunque es relativamente sencillo obtener cambios dramaticos y notorios en el
clima organizacional mediante ciertas politicas y decisiones, es dificil lograr que el
clima no vuelva a su situacion anterior, una vez que se han disipado los efectos de
las medidas adoptadas. Por ejemplo, en una organizacién cuyo clima se
caracterice por el descontento generalizado, es posible lograr una mejora
importante, pero pasajera, mediante la promesa de un aumento de

remuneraciones.

El efecto de ese anuncio, no obstante, pronto sera olvidado si no se llevan
a cabo otros cambios que permitan llevar a la organizacion a otra situacién, a una
diferente configuracion del clima. Incluso, es frecuente el caso de que un aumento
de mejoramiento de las remuneraciones, instalaciones fisicas, relaciones
laborales, etcétera, provoque expectativas y mejorias en el clima organizacional,
para luego, ante la concrecion efectiva de los cambios anunciados, volver a un
clima organizacional que puede ser peor que el inicial, debido a que los cambios
anunciados generaron expectativas que no pudieron satisfacerse. En ese caso, se
producen frustraciones, desconfianza y una actitud desesperada y altamente

negativa hacia la organizacion, con el correspondiente clima organizacional.

Recordemos que las organizaciones no tienen objetivos, sino las personas.

Esos objetivos emanan de sus propias intenciones y motivaciones.

Los objetivos organizacionales son en realidad compromisos inestables y

cambiantes entre los individuos de la organizacion y las demandas que hace el
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entorno exterior. El clima organizacional determina la forma en que el individuo
percibe su trabajo, su rendimiento, su satisfaccion, etcétera. Es decir, la

percepcion del clima de trabajo.

Tomemos en cuenta que los sentimientos no son meras cosas que una
persona trae como apéndices de los que se pueda deshacer cuando quiere. Son
producto de lo que una persona experimenta como miembro de diferentes grupos
y cada acto social en la edad adulta es una respuesta integrada de estimulos

internos y externos.

Con frecuencia se reconoce que el clima condiciona el comportamiento de
un individuo, y lo espontaneo e imprevisto del comportamiento es comportamiento
no planeado; de esta forma, la organizacion esta siempre definida alrededor de

aspectos formales (Montafio, 1993).

Debemos ser concientes de que es dificil medir el clima organizacional,
aunque no imposible, ya que nunca se sabe muy bien si el empleado lo evalua en
funcion de sus opiniones personales o de las caracteristicas verdaderas de la

organizacion.

Los instrumentos de medida mas frecuentemente utilizados son los
cuestionarios, pues corresponde a la naturaleza multidimensional y perceptiva del
clima por sus dimensiones; estos cuestionarios cubren las variables humanas,
estructurales, relacionadas con la tarea y las tecnologias, segun cierto grado

decreciente de importancia (escala de tipo Likert).

Debido a que el tema del clima organizacional se plantea desde la
necesidad sentida de enfrentar los fendmenos organizacionales de manera global,
la definicion del concepto clima se compone de un grupo de variables que, en
conjunto, ofrecen una visidon global de las organizaciones. En ese sentido, el

concepto clima remite a una serie de aspectos propios de la organizacion. Se trata
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de un concepto multidimensional, a diferencia de otros que estan referidos a
procesos especificos y que tienen lugar en la organizacién, como el poder, el

liderazgo, el conflicto o las comunicaciones.

Debido a esa multidimensionalidad se ha llegado a sostener que el clima de
una organizacién constituye la personalidad de ésta; asi como las caracteristicas
personales de un individuo configuran su personalidad, el clima de una
organizacion se conforma a partir de una configuracién de caracteristicas de ésta.
A pesar de esa globalidad del concepto clima, y a pesar de haber surgido de una
comprensién de la organizacion como un sistema abierto, el clima de una
organizacion es entendido habitualmente como medio interno; vale decir que en él
se pone atencion a variables y factores internos de la organizacion y no a factores

del entorno en el que la organizacion se encuentra.

Por otra parte, a pesar que el estudio de clima organizacional es enfocado a
la comprension de las variables ambientales internas que afectan el
comportamiento de los individuos en la organizacion, su aproximacion a esas
variables es a través de las percepciones que los individuos tienen de ellas.

Variables que intervienen en el clima organizacional

Las variables consideradas en el concepto de clima organizacional son:

1. Variables de ambiente fisico, como espacio fisico, condiciones de ruido,

calor, contaminacion, instalaciones, maquinarias, etcétera.
2. Variables estructurales, como estructura formal, estilos de direccion,

etcétera. Las variables del ambiente social, como companerismo, conflictos

entre personas o entre departamentos, comunicaciones, etcétera.
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3. Variables personales: aptitudes, actitudes, motivaciones o expectativas. Y
las variables propias del comportamiento organizacional: productividad,

ausentismo, rotacién laboral, tensiones, y estrés, etcétera.

Todas esas variables configuran el clima de una organizacion a través de la

percepcion que de ellas tienen los miembros de la misma.

El concepto clima organizacional, en consecuencia, se refiere a las
percepciones compartidas por los miembros de una organizacién respecto del
trabajo, el ambiente fisico en que se da, las relaciones interpersonales que tienen
lugar en torno a él y las diversas regulaciones formales que afectan a dicho

trabajo.

El concepto clima refiere variables situacionales, pero mediadas por las
percepciones de los miembros de la organizacion. El clima, en esta perspectiva,
ha de ser entendido como el conjunto de apreciaciones que los miembros de la
organizacion tienen de su experiencia en y con el sistema organizacional. Esas
apreciaciones son una afirmacion valorativa de la experiencia organizacional de

los miembros del sistema.

Rensis Likert, investigador bastante conocido en el mundo por sus trabajos
en sicologia organizacional y quien debe su reputacion bdasicamente a la
elaboracién de cuestionarios y a sus investigaciones sobre los procesos
administrativos, presenta una de las teorias organizacionales mas completas por
su nivel de explicacién y de extrapolacién. Su teoria de clima organizacional, o de
los sistemas de organizaciéon, como la llama su autor, permite visualizar, en
términos de causa y efecto, la naturaleza de los climas que se estudian y también
analizar el papel de las variables que forman el clima que se observa. Sin
embargo, no debemos confundir la teoria de los sistemas de Likert con las teorias
del liderazgo, como algunas veces se sobreentiende en ciertas obras sobre

comportamiento organizacional.
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Para Likert (1974), el comportamiento de los subordinados es causado, en
parte, por el comportamiento administrativo y por las condiciones organizacionales
que éstos perciben y, ademas, 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 percepcién 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.

Factores de influencia en la percepcion individual del clima

En ese orden de ideas, es posible separar los cuatro factores principales
que influyen sobre la percepcion individual del clima y que podrian también
explicar la naturaleza de los microclimas en una organizacién. Esos factores son
los parametros ligados al contexto, a la tecnologia y a la estructura misma del
sistema organizacional; la posicion jerarquica que el individuo ocupa en la
organizacion, asi como el salario que gana; los factores personales, como la
personalidad, las actitudes y el nivel de satisfaccion; la percepcién que tienen los
subordinados, los colegas y los superiores del clima de la organizacion.

De forma mas especifica, hay tres tipos de variables que determinan las

caracteristicas propias de una organizacion:

1. Las variables causales.

2. Las variables intermediarias, y

3. Las variables finales.

Las primeras son variables independientes que determinan el sentido en

que una organizacién evoluciona, asi como los resultados que obtiene. Estas no
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incluyen mas que las variables independientes, susceptibles de sufrir una

modificacion proveniente de la organizacion de los responsables de ésta.

Aunque la situacion general de una organizacion, representante de una
variable independiente, no forma parte, por ejemplo, de las variables causales,
éstas, en cambio, comprenden la estructura de Ila organizacion y su
administracion: reglas, decisiones, competencia y actitudes. Las variables
causales se distinguen por dos rasgos especiales: pueden ser modificadas o
transformadas por los miembros de la organizacién que pueden también agregar
nuevos componentes. Son variables independientes (de causa y efecto). En otras
palabras, si éstas se modifican, modifican las otras variables; si éstas permanecen

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

Las variables intermediarias reflejan el estado interno y la salud de una
empresa; por ejemplo, las motivaciones, las actitudes, los objetivos de
rendimiento, la eficacia de la comunicacion y la toma de decisiones, etcétera. Las
variables intermediarias son, de hecho, las constituyentes de los procesos
organizacionales de una empresa. Las variables finales son las variables
dependientes que resultan del efecto conjunto de las dos precedentes.

Esas variables reflejan los resultados obtenidos por la organizacion; son,
por ejemplo, la productividad, los gastos de la empresa, las ganancias y las
pérdidas. Esas variables constituyen la eficacia organizacional. En este caso, en
particular lo vemos en términos de productividad académica de los docentes y el

cumplimiento de metas organizacionales del personal administrativo de la ESEF.

En el siguiente apartado se analizan las caracteristicas de esta institucion
de educacién superior y se ofrece un diagndstico organizacional sobre la misma,
a partir del esquema de analizar fortalezas, debilidades y amenazas, asi como

areas de oportunidad (analisis FODA).
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ll. CARACTERISTICAS DE LA ORGANIZACION EDUCATIVA

3.1 Evolucion histérica de la organizacion

Durante el mes de Marzo de 1986 se origind la Escuela Superior de
Educacion Fisica (ESEF) de la Universidad Auténoma de Sinaloa (UAS) e inicio
con la Licenciatura en Educacion Fisica como programa piloto, el cual fue puesto
a consideracion para su analisis, discusién y aprobacion del Honorable Consejo
Universitario el dia 19 de Junio de 1986 y fue aprobado el dia 10 de Septiembre
del mismo afo, y registrandose ante la Secretaria de Educacion Publica (SEP) el
dia 1ro. de diciembre de 1989.

En ese momento no existia en todo el Noroeste del pais una Escuela de
Educacién Fisica que generara personal calificado para atender la gran demanda
de Educadores Fisicos (publica de bajo costo), accion a través de la cual, la UAS
podia y puede cumplir con mayor eficiencia sus funciones sustantiva y académica,
mismas que se traducen en docencia, investigacion y extension de la cultura. Esto
en la medida que los pasantes de la Escuela Superior de Educacién Fisica (ESEF)
desarrollan su servicio social en zonas urbanas y sub-urbanas. Los egresados
laboran en comunidades y adicionalmente, los profesores realizan funciones

sustantivas que impactan en el entorno.

La Escuela Superior de Educacion Fisica surge como la necesidad de
contar en la region, con una escuela para formar profesionales en el area de
Educacién Fisica. La Universidad Auténoma de Sinaloa oferta el Programa
Educativo de Licenciado en Educacion Fisica en el estado de Sinaloa, con la
Escuela Superior de Educacién Fisica operando en Culiacan, que es su capital y

se encuentra en la zona centro del estado.

Existe oferta educativa similar en la zona sur del estado de Sonora en el

Instituto Tecnoldgico de Sonora Licenciado en Direccion de la Cultura Fisica y el
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Deporte. Licenciado en Ciencias del Ejercicio Fisico y el Deporte, en el Centro de

Estudios Superiores del Estado de Sonora.

Respecto al PE, se solicitd cambio de nombre, de Licenciado en Educaciéon
Fisica a Licenciado en Cultura Fisica, con la reestructuracién del Plan de Estudios,
acerca de lo cual, en sesion ordinaria del H. Consejo Universitario, el dia 4 de julio
de 2006 se emite el Acuerdo No. 3545, donde se aprobd el cambio de nombre de

Licenciatura en Educacioén Fisica a el de Licenciatura en Cultura Fisica.

Los objetivos y metas académicas del Programa Educativo estan
articulados con la mision y la visién de la ESEF y la UAS, las cuales estan
explicitas en el Plan de Desarrollo de la DES (2006-2009), plan que se le esta
dando seguimiento por la presente administracion y plan de desarrollo 2007-2010

que presenta el actual director de esta DES.

La Universidad Auténoma de Sinaloa, de acuerdo con el Plan Buelna de

Desarrollo Institucional, plantea como misién institucional lo siguiente:

“La Universidad Auténoma de Sinaloa es una institucion de educacion
publica de nivel medio superior y superior comprometida con los
intereses de la sociedad sinaloense, cuya mision es formar
profesionales de calidad, con prestigio y reconocimiento social,
dispuestos a contribuir en la promocion de un desarrollo sustentable,
capacitados para contribuir en la definicion de politicas y formulacion
de estrategias para disminuir las desigualdades economicas, sociales
y culturales del estado de Sinaloa, en el marco del fortalecimiento de

la nacion”.

Las dependencias y organizaciones de las respectivas unidades académicas

se dan a la tarea de construir su misién y vision vy, en este caso, la Escuela
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Superior de Educacion Fisica de la Universidad Autdbnoma de Sinaloa, elaboré la

propia misién, que a la letra dice:

“Formar profesionales de la Cultura Fisica con calidad académica, alto
sentido ético y social capaces de generar y aplicar conocimientos para
contribuir a la formacion integral de los individuos a través de la

actividad fisica, asi como promover esta cultura en la sociedad”.

En congruencia con lo anterior, la Visién Institucional plantea:

“La Universidad a 2009 se distingue por contar con una estructura
académico-administrativa, un sistema de gobierno y gestion de la
calidad institucional, acreditada y certificada por organismos con
reconocimiento nacional e internacional, que le permiten el desarrollo
y la mejora continua de capacidades relacionadas, con la produccion,
generacion, transmision y transferencia del conocimiento, cuyo
impacto esta orientado a propiciar en la entidad un desarrollo

economico- social con identidad cultural y sustentabilidad ambiental”.

En éste sentido, el Consejo Técnico informd en su momento, a la comunidad
académica de la Escuela Superior de Educacion Fisica que se ha planteado

trabajar con la siguiente Vision:

“En el 2009 la Escuela Superior de Educacion Fisica, ha innovado,
evaluado y acreditado sus programas educativos. EI 50% de los
docentes tienen posgrado, los cuerpos académicos estan en
consolidacion. Se cuenta con suficiente y moderna infraestructura. Los
procesos de gestion administrativa y académica son eficientes. Se ha
vinculado he intercambian con instituciones afines y es altamente

reconocida en el entorno social y laboral’.
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Todos estos elementos han sido reflexionados, construidos, socializados y
difundidos a través de reuniones de profesores, alumnos, equipo directivo,
trabajadores administrativos y de intendencia y se han difundido tanto en el interior
de la Escuela superior de Educacién Fisica integrada a la de la UAS, de manera
suficiente a través de los representantes alumnos y maestros del H. Consejo
Técnico, en medios impresos, tripticos, carpetas y cristales publicados en las
paredes de la DES (en los dos edificios ), para que tengan mayor conocimiento

sobre la cultura organizacional.

El Estatuto General ratifica su naturaleza juridica, objetivo y fines.
Determina que para cumplir su funcion docente, de investigacion, difusion y
extension, la Universidad lo hara a través de sus escuelas, facultades, institutos y
centros existentes y los que se creen en lo futuro. Establece que para la creacion
de nuevas carreras se requiere el acuerdo del H. Consejo Universitario; y
finalmente, define los estudios de licenciatura como aquellos que se realizan
después del bachillerato o su equivalente y cuyo propédsito es dar al estudiante
una formacién ética, cultural, cientifica y técnica dentro de su campo de estudios

para que puedan prestar servicios utiles a la sociedad.

Este marco normativo se caracteriza por su efectividad ya que sus normas
son accesibles y publicas para toda la comunidad, mediante la difusién del
Contrato Colectivo de Trabajo vigente en lo general y de las programaciones
semestrales en lo particular referidos a lo laboral. El plan de estudio explicita las
formas de organizacion para el trabajo del personal docente por areas del
conocimiento, coordinados por el Secretario Académico del programa, quien se
coordina con los docentes, y es asi como funciona de forma colegiada y
sancionado por el H. Consejo Técnico, maxima autoridad de la DES. Existen

también los siguientes:
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* Reglamento para la transparencia y acceso a la informacion y otros
reglamentos importantes como son los de titulacion y reglamento

especial de pagos e ingresos propios.

* Reglamentos propios de la escuela, de servicio social, de tutoria, de

biblioteca, de centro de computo y de postgrado.

3.2 Modelo de gestion, basado en la calidad

En cuanto al modelo de gestion que se lleva a cabo en la
Universidad Autonoma de Sinaloa encontramos un énfasis en el modelo de
gestion, basado en la calidad y se encuentra establecido en el Plan de
Desarrollo Institucional 2005-2009 (Plan Buelna), asi como el Plan de
Desarrollo de la ESEF.

El denominado “Plan Buelna”, como lo conocen el personal directivo
y administrativo, establece en el apartado 3.6 que todas las unidades
organizacionales de la UAS deberan de trabajar con el Sistema de gestion

de calidad, el cual establece:

“El quinto componente del modelo educativo es el sistema de gestion
de calidad, de gran importancia porque de él se deriva el enfoque
central y el compromiso de esta Administracion con la calidad, que
revela una dimension fundamental del modelo que proponemos para
la UAS; lo cual se concibe a partir de la relacion existente entre lo
que socialmente se espera de un determinado nivel educativo y los

resultados obtenidos en los procesos de ensefianza-aprendizaje”.

El plan en el mismo apartado, da los lineamientos generales para el
Programa Integral de Reorientacién y Diversificacién de la Oferta Educativa
(PIRDOE), dice lo siguiente:
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“En resumen, la calidad del quehacer académico de la UAS se
alcanzara como resultado de aplicar los criterios nacionales e
internacionales de calidad educativa en los procesos de acreditacion
de su oferta educativa. EI mensaje de toma de protesta rectoral
2005-2009, complementa este marco normativo y de politicas
cuando se apunta que un “aspecto sustantivo que puede consolidar
la identidad de la institucion es la diversificacion y reorientacion de la
oferta educativa”. A continuacion, agrega que pondra a ‘trabajar...
una comision especial, con nuestros académicos mas
competentes,..; y (a) dar seguimiento a la oferta que actualmente
tenemos, disefiando el nuevo abanico de carreras con sentido

prospectivo y flexible”.

3.3 Andlisis FODA de la categoria de normatividad y politicas

generales

Para conocer un poco mas acerca del diagnostico organizacional de
esta Institucion de Educacion Superior (IES) se ha realizado el siguiente

analisis FODA, considerando las diferentes categorias:

3.3.1 Fortalezas

Categoria de Normatividad y politicas generales

1. Es la unica institucion publica que oferta esta licenciatura en el
estado.
Alta demanda del programa educativo.
Por estas aulas pasan alumnos de alta calidad, como se aprecia en
los logros que se han tenido a nivel nacional e internacional.

4. La planta docente, como la infraestructura es de calidad.
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Acciones que se realizan para asegurar las fortalezas enunciadas

1. Se impulsa y promueve a la licenciatura en todos los niveles
educativos del estado.

2. Se trata de brindar servicios de calidad tanto académica como
administrativa.

Planear para brindar mayor cobertura social.

4. Para seguir fortaleciendo, el que alumnos y egresados sobresalgan
a nivel nacional e internacional, dan un trato personalizado y
humanista a los alumnos.

5. La planta académica en coordinacion con la administracion
ofrecemos las herramientas necesarias a los alumnos, en diferentes
eventos como parte de su formacién integral y calidad educativa.

6. A los docentes se les dan facilidades para su formacion académica,
de vinculacion, extension y difusion,

7. Se les da total facilidad para la realizacion de estudios de posgrado y
asistencia a diferentes eventos académicos. (Congresos, encuentros

de cuerpos académicos).
3.3.2 Debilidades (principales problemas detectados)
Categoria de Normatividad y politicas generales
1. No ha sido posible alcanzar la meta de un 90% de titulacién de
egresados
Pocos profesores cuentan con el perfii PROMEP.

Falta de interés por parte de algunos docentes en la difusion,

divulgacién, extension y asi como en la investigacion.
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Acciones que se realizan para atender las debilidades detectadas

1 Se imparten cursos de formacion docente y disciplinar .

2 Curso de formacién para maestros

3. Incrementar significativamente los perfiles PROMEP.

4 Esta en proceso de autoevaluacion el Cuerpo Académico de Cultura
Fisica, que se encuentra en etapa de formacion.

5. Impulsar proyectos de investigacion al interior de la ESEF
3.4 Procesos de gestidn, planeacién y evaluacion de la ESEF

Respecto al proceso de gestion, en donde destaca lo referente a
planeacién y evaluacién es revelante mencionar que el Plan de desarrollo
de la Escuela Superior de Educacion Fisica (ESEF) se elabora cada tres
afios, de acuerdo al periodo de gestidbn administrativa, con base en el
avance en el logro de metas y objetivos establecidos en el periodo de
gestion previo y al diagnéstico de la situacion de la ESEF, antes de su

elaboracion.

El Plan se articula a la Mision, Vision y politicas institucionales y es
presentado para su valoracion a la comunidad académica de la escuela y ante
instancias universitarias para su analisis y aprobacién. Posteriormente el Plan de
Desarrollo se presenta para su analisis y discusion ante alumnos y docentes de la
escuela, con lo cual se busca lograr una toma de decisiones participativa; sin
embargo, en la practica solo participa alrededor del 50 % del personal docente en
este proceso por los conflictos internos que se generaron derivado del cambio de

direccion.

En esta ocasién se le ha dado seguimiento al plan de desarrollo 2006-2009,
paralelo al plan de desarrollo del actual director 2007-2010, proyecto que cual fue

presentado a la Comisién Permanente de Postulacion como (aspirante a director),
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es entregado de forma electrénica en discos compactos a toda la comunidad, asi
también se encuentra disponible en la pagina Web:

http://profesional.uasnet.mx/esef/.

En el marco del PIFI, de la ESEF, mantiene un proceso de actualizacién y
mejora permanente de la planeacién anual del desarrollo en el que participan los
maestros y alumnos a través de sus organos de representacion y organizacion

colegiada considerando siempre las fortalezas y debilidades de la escuela.

Ese documento es rector de la vida académica y organizativa, pues toma
como sustento el Plan Buelna de Desarrollo Institucional de la Universidad
Auténoma de Sinaloa 2005-2009.

Con el propésito de orientar las actividades hacia la vision y metas se
identifican unidades y direcciones estratégicas asi como politicas de accion y

conduccion institucional.

Con relacién a lo anterior, se plantean metas compromiso a largo plazo,
hasta el ano 2012, sustentadas en objetivos estratégicos, capacidad académica,

competitividad académica y atencién a estudiantes.

Por primera vez el programa de Licenciatura en Educacion Fisica fue
evaluado por CIEES’ en octubre del afio 2006, alcanzando el nivel 2, evaluacion
que nos sirvioé para darnos cuenta de debilidades que teniamos dentro del plan de
estudio, y fortalecer en todos los sentidos, tanto en los procesos administrativos
como académicos, actualmente se han atendido todas las recomendaciones
hechas por CIEES. Las metas del plan se evaluan en una reuniéon general con la
planta académica, pero se observa que no acude la totalidad de la planta

académica a este tipo de actividades.
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Se han establecido ejercicios de planeacion orientados a lograr la mision y
vision de la ESEF. Logrando niveles de participacion tanto de planeacion como de

fuentes de financiamientos han contribuido al desarrollo de la DES.

A nivel institucional, se han definido las politicas generales para la mejora
de la gestion y la calidad educativa. En los ultimos afios se ha desarrollado una
intensa actividad de capacitacién en los ejercicios de planeacion del desarrollo de
las diferentes DES y se ha logrado consolidar equipos de trabajo para ir
mejorando las propuestas de proyectos para la busqueda de financiamiento
externo (PIFl, ProGES, ProDES, PROMEP, CONACyT,); ademas, de los
convenios de colaboracién con otras Instituciones Educativas del pais y la region;
los recursos obtenidos a través del Programa Integral de Fortalecimiento
Institucional (PIFI), se han utilizado para fortalecer el equipamiento de las aulas,
acervo bibliografico, equipamiento de cdmputo, en la infraestructura fisica y
mobiliario para mejorar los ambientes de trabajo de maestros y estudiantes, segun

se pudo constatar en un recorrido por las instalaciones de la organizacion.

A través del PROMEP se ha fortalecido la capacidad académica de la
Escuela; en este programa se ha logrado elevar el nivel de habilitacion de ocho

PTC con estudios de maestria y un maestro de asignatura con grado de doctor.

Se hace la difusion suficiente para que los interesados y la comunidad en
general conozcan los beneficios de participar en procesos de mejora de la calidad
educativa, para ir avanzando en la mejora de la calidad educativa, en la presente
gestion administrativa (2007-2010), no obstante se advierte apatia por un
segmento muy importante de la planta docente que solo acude a dar su clase

frente a grupo y se retira sin involucrarse en este tipo de actividades.
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3.4.1 Analisis FODA de planeacion-evaluacion

La evaluacion interna se realiza de manera regular a través de reuniones
internas y con las autoridades de la UAS. Secretaria General de Planeacion y
Desarrollo (CGPD).

3411 Fortalezas

Categoria de Planeacién-evaluacion

1. CGPD organiza la participacion de la todas las DES entre ellas la

participacion de la ESEF en la planeacion institucional

2. IES promueve la evaluacion externa y apoya para su implementacion en la
DES.
3. Se empieza a abrir la cultura de planeacién y evaluacion

Acciones que se realizan para asegurar las fortalezas enunciadas
Se acude a las reuniones IES convocada por CGPD
2. Se solicita evaluacion CIIES en 2006 y 2008
Se promueve la participacién de academias de la DES en los programas del
plan y evaluacion
3.41.2 Debilidades (principales problemas detectados)

Categoria de Planeacién-evaluacion

Las diversas convocatorias no estan coordinadas

2. Se requiere un cuerpo de planeacidon en nuestra escuela con mas
experiencia.
3. Inicia el ciclo escolar sin recibir los montos PIFI
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Acciones que se realizan para atender las debilidades detectadas

Se solicitan dependencias de SEP y CONACYT que se coordinen.

2. Se capacita a personal de la escuela con el curso evaluacion de proyectos
educativos.
3. Diversificar las fuentes de financiamiento.

3.5 Caracteristicas del personal docente

Otro elemento muy importante a analizar en este trabajo de investigacion es
el capital humano, el cual toma la forma de personal académico y administrativo
en esta organizaciéon, considerando que estamos inscrito en un enfoque de
Nuevas Relaciones Humanas para analizar la cultura y el clima organizacional en
la ESEF.

En cuanto al personal académico actualmente la planta docente se
compone de 60 profesores; de los cuales 25 cuentan con estudios de posgrado,
15 en proceso y 10 titulados. Es decir, de ese numero de profesores 15 son PTC;
de los cuales 4 tienen titulo de grado, 4 son pasantes y 7 cuentan con

licenciatura.

En tanto, se tienen una planta de 45 profesores de asignatura o tiempo
parcial; de los cuales 6 tienen titulo de grado, 11 son pasantes y 26 cuentan con
licenciatura. Ademas 2 tienen el nivel técnico, pero ambos con mas de 25 afios de

experiencia docente.

No se cuenta con perfles PROMEP, SNI, etc; sin embargo los 10
profesores que cuentan con postgrado e imparten docencia en la licenciatura.
Actualmente, dos profesores de asignatura se encuentran cursando posgrados:

uno en administracion deportiva en la Facultad de Educacion Fisica y Ciencias del
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Deporte de la Universidad Autonoma de Chihuahua y el otro inscrito recientemente

al programa de Doctorado de la Universidad de Ledn, en Espaia.

3.6 Estructura de gestion y apoyo administrativo

En torno a la estructura de gestion y apoyo administrativo, la ESEF cuenta
con el siguiente personal de gestion y apoyo académico-administrativo que ha
venido consolidandose con el paso de los afnos, idealmente les falta personal de
apoyo para cada una de las coordinaciones, sin embargo consideran que la actual

estructura les permite alcanzar las metas organizacionales trazadas.

Tabla 2
Estructura de gestion y apoyo administrativo
‘ Cantidad ‘ Puesto
1 Director
1 Coordinador Académico
1 Coordinador Administrativo
1 Coordinador de Planeacion y Desarrollo
1 Coordinador de Vinculacion y Extension
1 Coordinador de Postgrado
3 Jefes de Departamento
1 Responsable del consultorio médico

—_

Supervisor del servicio social

Supervisores de practica docente y profesional

Encargados de biblioteca

Encargados de centro de computo

Encargados de fotocopiado

Personal de apoyo académico — administrativo

Secretarias

gl W Wl N N NN

Intendentes
30 TOTAL

Fuente: Elaboracion propia en base a la revision de documentos.
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3.7 Infraestructura fisica

Respecto a las variables fisicas, es decir a la infraestructura fisica de esta
organizacion se cuenta con las siguientes instalaciones para llevar a cabo los
procesos de ensefianza-aprendizaje, ademas de otras instalaciones de apoyo a la

docencia:

Tabla 3

Infraestructura fisica de la ESEF

‘ Cantidad ‘ Instalaciones
8 Aulas para la docencia
1 Aula Magna Multiusos
1 Laboratorio de Evaluacion Fisica / Consultorio Médico
1 Biblioteca
1 Centro de computo con 45 computadoras y 2 impresoras
1 Sala de juntas
4 Bafios
1 Espacio de fotocopiado
1 Bebederos con agua purificada

Area de gestion administrativa-académica, equipada con mobiliario y

computadoras en red

3 Cubiculos compartidos

2 Proyectores multimedia

6 Proyectores de acetatos

1 Television

2 Reproductores de DVD y videocasette
1 Equipo de audio

1 Cancha multiusos

1 Instalaciones Deportivas *

Fuente: Elaboracion propia, con datos de entrevistas y revision de documentos de la ESEF.
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Adicionalmente, la ESEF utiliza infraestructura fisica de manera compartida
con otras unidades organizacionales y con el area de deportes de la Universidad,
pero la organizacion que mayormente la usa es la ESEF por la naturaleza de su

actividad (véase tabla 4).

Tabla 4

Infraestructura fisica institucional, utilizada por la ESEF

Polideportivo con 2 canchas polifuncionales con

duela
1 Alberca Olimpica
2 Campos de futbol
2 Campos de béisbol
3 Areas de defensa personal
1 Pista Atlética

Fuente: Elaboracion propia con datos de entrevistas y revisiéon de documentos.

En suma, la Escuela Superior de Educacion Fisica presenta caracteristicas
organizacionales que nos permiten establecer que existen las variables fisicas
para la generacion de un buen clima organizacional y una cultura organizacional
fuerte; sin embargo existen otras variables que vale la pena revisar mas a detalle
para entender porque los actores organizacionales perciben asi el ambiente
laboral y actuan de determinada manera en funcién de esas percepciones. Es
decir, en el siguiente capitulo revisaremos de manera detallada la variable del
factor humano en toda su complejidad, a través de una revision de los principales

hallazgos de investigacion.
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CAPITULO IV. INVESTIGACION DE CAMPO Y RESULTADOS DE LA
INVESTIGACION

4.1 Disefio y aplicaciéon de instrumentos

En este trabajo, se utilizO metodologia mixta, en donde observamos que
para la dimension de cultura organizacional se utilizé la técnica de entrevista
semiestructurada, correspondiente al paradigma cualitativo, lo que significo la
realizacién de 7 entrevistas semiestructuradas. En tanto, para la dimension de

clima organizacional se trabajo con mayor énfasis en el cuantitativo.

En la dimensién de cultura organizacional se trabajé mediante la técnica
de investigacién cualitativa, identificando los valores organizacionales,
artefactos y supuestos, asi como el impacto de estos elementos de la cultura
organizacional en el desempefio Se realizaron entrevistas semiestructuradas
con duracién de dos horas, las cuales fueron debidamente transcritas. También
se utilizd la técnica de observacion con diario de campo, en la sala de
maestros, oficinas administrativas, juntas de personal docente y administrativo,
asi como en las canchas deportivas. Se realizaron un total de siete entrevistas
a igual numero de directivos: director, coordinacién de carrera, control escolar,
vinculacion, investigacién y posgrado, asi como vinculacion. Las entrevistas
fueron realizadas in situ en la Escuela Superior de Educacién Fisica y
grabadas, para luego obtener una version estenografica de la cual se

extrajeron las principales dimensiones de analisis de este trabajo.

Asimismo, se llevd a cabo observacion no participante con diario de
campo durante seis meses, en donde fue posible observar desde la hostilidad
que permeaba los primeros dias del cambio de direccidén, de un grupo que se
mantuvo en el poder, desde la fundacion de la escuela, hasta el periodo (180
dias) en el cual la actividad parecia normalizarse, pero continuaban las

publicaciones periodisticas y los comentarios de pasillo



En cuanto a la dimension de clima organizacional, se utiliz6 como
instrumento de recoleccidon de informacion un cuestionario autoadministrado de
44 reactivos, utilizando la escala Likert, en el cual se midieron las dimensiones
de comunicacion interpersonal, toma de decisiones, motivacién, liderazgo,
comunicacion organizacional, trabajo en equipo y conflicto. Ese instrumento
se aplic6 a un universo de 45 personas, que realizan actividades

administrativas y docentes en este centro de trabajo.

Para codificar el instrumento se uso la escala likert , en donde Estoy muy
de acuerdo se le asigno un valor de cinco (MA= 5), Estoy de acuerdo (EA=4)
neutral (NE=3), Estoy en desacuerdo (ED=2), Estoy muy en desacuerdo
(MD=1, No aplica (NP= 0).

El instrumento fue pre codificado y codificado con el apoyo del programa
Excel y sus resultados interpretados, utilizando los referentes de la teoria de la
organizacion y los tipos de clima organizacional, descritos en el apartado de
marco tedrico (véase tabla 4 de pre codificacion de cuestionarios de clima

organizacional).



Tabla 5

Muy de Acuerdo | De Acuerdo Neutral Desacuerdo Deg:gu:: do A;llfca TOTAL
14 21 7 3 0 0 45
22 13 7 3 0 0 45
10 19 9 5) 0 2 45
30 9 1 2 0 3 45
25 14 3 3 0 0 45
6 13 15 3 2 6 45
15 20 6 1 1 2 45
12 23 7 3 0 0 45
21 20 3 1 0 0 45
6 18 12 7 0 2 45
13 18 8 5) 0 1 45
13 21 7 4 0 0 45
26 13 3 1 1 1 45
9 20 8 8 0 0 45
36 8 0 1 0 0 45
30 12 1 2 0 0 45
20 15 5 5) 0 0 45
16 13 9 7 0 0 45
8 17 10 5) 0 5 45
13 15 9 5) 2 1 45
12 20 9 3 0 1 45
20 15 4 4 0 2 45
12 19 7 4 1 2 45
11 21 4 9 0 0 45
12 24 6 2 1 0 45
14 18 8 5) 0 0 45
22 16 4 3 0 0 45
22 16 5 2 0 0 45
8 10 11 6 3 7 45
9 14 13 4 2 3 45
9 14 11 5) 2 4 45
16 11 8 6 3 1 45
15 16 7 5) 1 1 45
25 15 3 1 0 1 45
6 8 13 12 1 5 45
7 4 14 10 2 8 45
17 15 8 2 1 2 45
10 18 9 6 1 1 45
11 16 10 6 1 1 45
15 17 8 1 1 3 45
10 17 11 3 0 4 45
10 21 7 5) 1 1 45
20 14 8 1 1 1 45
19 21 4 1 0 0 45
6 4 0 1 0 0 MIN




En este capitulo se presentan los resultados de la investigacion,
organizados de la siguiente manera: en un primer momento se analiza lo
referente a la dimensidon de cultura organizacional desde la perspectiva
cualitativa y se interpretan los resultados de las entrevistas. Para efecto de este
trabajo, se identificara a cada uno de los entrevistados como: e-1, e-2, e-3, e-4,

e-5,e-6ye-7.

4.2 Principales hallazgos

Los hallazgos en esta investigacion se ordenan de acuerdo a cada una de
las dimensiones de analisis. En primer término se revisa la dimensién de
cultura con las categorias de valores organizacionales, artefactos y supuestos
organizacionales y en un segundo momento se analiza la categoria de clima
desde una visidn cualitativa, extraida de las entrevistas y la observacién

realizada.

o Cultura organizacional:

En las categorias de artefactos culturales, historias, mitos y simbolos de la

organizacion se detecté lo siguiente:



Tabla 6. Cultura Organizacional de la ESEF.

Artefactos culturales

El centro de computo de la ESEF tiene una placa con el nombre del
fundador, Ing. Gémer Monarrez Gonzalez.

Cuentan con un mural en donde se reflejan los principales juegos y
deportes autoctonos de México, principalmente de Sinaloa y al juego
de la ulama se le destina un espacio importante en esa pintura, la
cual se ubica en la parte frontal de las canchas.

Mitos de la organizacion

“En la ESEF y en la UAS todo se puede”

“Hay que tener las aulas vacias, lo importante es que los alumnos
estén en las canchas y en los torneos se traigan los trofeos”.
(postura de grupo antagénico 1)

“Debemos estar encaminados a la docencia y no a realizar
deportistas de alto rendimiento, aunque sea la exigencia de algunos
funcionarios universitarios” (postura de grupo antagénico 2).

Simbolos de la organizacion

En el logotipo de la organizacion aparece un hombre erguido, con
movimiento en las distintas extremidades de su cuerpo hacia los 4
puntos cardinales, sirviendo como base un aguila, que es el simbolo
de la Universidad Auténoma de Sinaloa. Esto significa que la aguila
sostiene a la cultura fisica; es decir, la universidad como sustento
del movimiento fisico del ser humano y de su formacién integral.

Los principales colores del logotipo de la ESEF son el amarillo y
verde.

Historias de la organizacion

Surgié EN 1986 con grandes carencias, pero se ha ido superando
hasta formar parte de una red latinoamericana de escuelas de
educacion fisica.

Su fundador fue el Ing. Gomer Monarrez Gonzalez, quien fue rector
de la UAS, y en cuyo periodo se dio un gran impulso en
infraestructura fisica a la ESEF. En ese periodo se decia en la ESEF
si “Gomer fue rector de la UAS, cualquiera puede ser” en alusién a
que no tenia una gran formacion académica, sino un gran interés por
el dmbito deportivo.

Lenguaje organizacional

“Los jugadores nos invaden todo el terreno, pero aqui vamos a
seguir aunque tengamos que jugar con la cancha dividida y porque
no decirlo invadida”, para referirse a que tendran que seguir
coexistiendo los dos grupos antagonicos al interior de Ila
organizacion, los cuales son grupos yuxtapuestos que luchan por el
poder y la direccién de la ESEF.

Simbolos organizacionales

El fundador de la ESEF, Ing. Gdmer Monarrez Gonzalez,

El fundador del equipo de footbol “Chivas Farber’, Jests Edgar
Valdez Niebla

El actual director, Ramén Uzeta.

Fuente: Elaboracion propia, con base a la observacion y documentos oficiales.




Los hallazgos indican que la Escuela Superior de Educacion Fisica de la
UAS tiene una cultura organizacional débil y por consiguiente presentan una
baja productividad en el desempeio y resultado de sus objetivos. Al no existir
un conocimiento y compromiso hacia la cultura de la organizacién el personal
no se siente motivado y orientado por la institucion hacia el seguimiento de la
mision, visién, valores, con los que debe comprometerse para lograr ser una
organizacion exitosa. El impacto de la cultura en el proceso de toma de
decisiones puede estar sesgado, debido a la débil cultura organizacional, sobre
todo del grupo que hemos identificado como yuxtapuesto a la direccion y que
en lo sucesivo denominaremos en este trabajo, grupo centrado en la cultura
fisica para contrastarlo con la otra subcultura integrada por el grupo cultura de
la calidad que perciben la cultura y el clima organizacional en forma muy

positiva por encontrarse en el poder.

Parece que se observaron dos realidades distintas en una misma
organizacion, pero recuérdese que cada subgrupo organizacional percibe en
forma distinta su realidad, En las siguientes graficas se puede confirmar esa

percepcion en el analisis cuantitativo del estudio de clima (véanse graficas)



4.3 Resultados Cuantitativos

Analisis de 45 cuestionarios auto-administrados, aplicados al personal
académico y administrativo de la ESEF, utilizando 44 items y la escala likert. A

continuacion se desglosan los resultados por cada una de las preguntas.

Pregunta 1.
De Muy en No
Muy de Acuerdo Acuerdo Neutral Desacuerdo Desacuerdo | Aplica TOTAL
14 21 7 3 0 0 45
31% 47% 16% 7% 0% 0% 100%

Mis companeros de trabajo son amigablesy
apoyadores
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Se observa que existe una buena comunicacién interpersonal, ya que el
78 % de los encuestados respondié de manera positiva (31% muy de acuerdo)
y (47 % de acuerdo), lo cual significa que existe una comunicacion horizontal
efectiva, lo cual es propicio para el trabajo en equipo y una cohesién

organizacional.




Pregunta 2.

L7 ED De Acuerdo Neutral Desacuerdo 21157 I No Aplica TOTAL
Acuerdo Desacuerdo
22 13 7 3 0 0 45

49%

29%

16%

7%

0%

0%

100%

Mi jefe es amigable y ofrece apoyo

En la dimension de liderazgo el 78 % considera que se tiene un modelo

de liderazgo de apoyo (49 % muy de acuerdo y 29 % de acuerdo), lo cual

significa que el director de la escuela ofrece estimulos y apoyos al personal en

la realizacion de sus tareas. Sin embargo, el 16 % que respondié como neutral

es explicable en la medida que al interior de esta organizacion existe un grupo

antagonico de profesores que de manera tradicional habian estado en el poder.




Pregunta 3.

L7 el De Acuerdo Neutral Desacuerdo 1 N? TOTAL
Acuerdo Desacuerdo Aplica
10 19 9 5 0 2 45

22%

42%

20%

1%

0%

4%

100%

Mi jefe me alienta a preguntarley
desafiarlo como también a otros
companeros
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Esta pregunta corresponde a la misma dimensién de liderazgo, en donde
encontramos que el 64 % dio una respuesta positiva (22 % muy de acuerdo y
42 % de acuerdo) respecto a la comunicacion de lider-subordinados, pero que
el 31 % que representa la respuesta negativa por la respuesta de neutral y en
desacuerdo nos refleja la necesidad de que haya mayor interrelacién entre la
direccién y todos los integrantes de la organizacion, incluyendo los niveles mas

bajos de la jerarquia.



Pregunta 4.

Muy de De Muy en :
Acuerdo | Acuerdo Neutral | Desacuerdo Desacuerdo No Aplica TOTAL
30 9 1 B 5 3 e
o 20% 2% i 0% 7% 100%

Conozco bien los objetivos del depto en
que trabajo
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En la dimension de comunicacion descendente detectamos que el 87 %

respondi® de manera positiva y nos refleja que existe un buen nivel de

conocimiento del area en que trabajan y por consiguiente un impacto positivo

en el desempefio organizacional. No obstante, el hecho de que el 13 %

restante responda de manera negativa, incluso que el 7 % diga que no aplica

nos refleja que falta una mayor comunicacién entre los coordinadores de las

diversas areas y sus subordinados. También nos refleja la necesidad de que

exista un manual organizacional con descripcidon de puestos y funciones, para

evitar que se caiga en la trampa de la actividad.




Pregunta 5.

Muy de De Muy en i
Acuerdo | Acuerdo Neutral | Desacuerdo | L -~ rdo No Aplica TOTAL
= 1 3 3 0 0 45
2% 3% % 1 0% 0% 100%

Me siento con la libertad de decirle a mi jefe
lo que pienso
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En esta dimensién de comunicacién ascendente encontramos un
resultado positivo, ya que la mayor parte de los empleados (87 %) se siente en
libertad de expresar sus opiniones en forma abierta, lo cual es positivo para la

solucién de conflictos organizacionales.



Pregunta 6.

Muy de L Muy en .
Acuerdo | Acuerdo Neutral | Desacuerdo Desacuerdo No Aplica TOTAL
6 13 15 . 2 - s
13% 29% 33% 7% 4% 13% T

Mi jefe me pregunta por mi entorno
familiar
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Respecto al interés que muestra el lider por la dimensién familiar de los
subordinados, detectamos que es necesario que se trabaje mas en esa
dimension, pues si bien el 42 % responde en forma positiva el 58 % lo hace en
forma negativa (un 13 % dice que no aplica), lo cual refleja que no existe por
parte del lider una preocupacién por la dimension humana del trabajador; por lo
que se le recomienda que se trabaje mas en ese sentido, ya que el actor
organizacional es un ser humano y forma parte del talento humano de la

organizacion como principal activo.




Pregunta 7.

Muy de De Muy en i

Acuerdo Acuerdo Neutral Desacuerdo | o - lerdo No Aplica TOTAL
15 20 6 ] ] ; —

35% 44% 13% 2% 2% 4% 100%

Mi jefe hace que tenga deseos de aprender
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En la dimension de motivacion encontramos que el resultado es positivo,
ya que el 77 % manifiesta que el jefe hace que tenga deseos de aprender, lo
cual se refleja en los mas de 10 cursos de capacitacion a personal docente y

administrativo que se han impartido en este periodo de la actual administracion.



Pregunta 8.

a7 el De Acuerdo Neutral Desacuerdo L7 I No Aplica TOTAL
Acuerdo Desacuerdo
12 23 7 3 0 0 45

27%

51%

16%

7%

0%

0%

100%

Es adecuada para mi la cultura
organizacionalde la ESEF

La cultura organizacional de la ESEF es adecuada para el 77% del

personal docente y administrativo, lo cual es positivo, pero se sugiere trabajar

con el 23 % restante para lograr que haya mayor identidad organizacional.




Pregunta 9.

Muy de De TG :
Acuerdo | Acuerdo Neutral Desacuerdo Desacuerdo No Aplica TOTAL
2 20 3 L 0 0 45
e % L 0 0% 0% 100%

Conozco la mision, vision y valores de la
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En esta pregunta que forma parte de la misma dimensiéon de cultura
organizacional, se encontré que existe un conocimiento de la mision, vision y
valores de la ESEF por parte del 91 % del personal docente y administrativo.
Cabe mencionar que la misién y vision de la ESEF estan publicadas en el area
de ingreso a la escuela y en la direccion de nueva cuenta, al igual que los

valores.



Pregunta 10.

Muy de
Acuerdo

De
Acuerdo

Neutral

Desacuerdo

Muy en
Desacuerdo

No Aplica

TOTAL

18

12

7

0

2

45

13%

40%

27%

16%

0%

4%

100%

La ESEF distribuye tripticos y/o informacion
detallada que fomente la cultura
organizacional

Esta pregunta que forma parte de la misma dimensién encontramos que

el 53% responde en forma positiva, dado que la ESEF difunde informacion en

sus muros sobre la cultura organizacional de la misma.




Pregunta 11.

Muy de De kD :
Acuerdo | Acuerdo Neutral | Desacuerdo Desacuerdo No Aplica TOTAL
13 18 8 : . 1 —

29% 40% 18% 11% 0% 2% 100%

En los ultimos tres meses, he platicado con
alguien de la ESEF sobre mi progreso en el
trabajo
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En esta dimension de motivaciéon se detectd que el 69 % si ha platicado
en los ultimos tres meses con alguien sobre el progreso a su trabajo, pero el 31
% no; por lo que se sugiere a los coordinadores de programa y de las
diferentes areas dialogar mas con los trabajadores respecto al progreso en el

trabajo y el cumplimiento o incumplimiento de las expectativas.



Pregunta 12.

Muy de De U :
Acuerdo | Acuerdo Neutral Desacuerdo Desacuerdo No Aplica TOTAL
o 21 ! 4 0 0 45
2% A7% 15% £ 0% 0% 100%

Existe colaboracion entre el personal de los
diferentes departamentos de la ESEF
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Respecto al trabajo en equipo se encontrd que el 76 % afirma trabajar de
manera colaborativa, lo cual es un resultado positivo; sin embargo, lo ideal es

trabajar para que el 24 % se integre también al trabajo colectivo.



Pregunta 13.

Muy de De TG :
Acuerdo | Acuerdo —— Desacuerdo Desacuerdo No Aplica TOTAL
2 13 3 L 1 1 45

58% 29% 7% 29, 29 2% 100%

Tengo un amiga en la ESEF que me escucha 'y
me alienta
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Esta dimension de comunicacion y motivacion tuvo resultados positivos
(87 %) tiene un amigo (a) que lo escucha y alienta. Ese resultado nos indica
que existe una buena cohesidén organizacional y relaciones interpersonales

sanas en el grueso del personal docente y administrativo.



Pregunta 14.

Muy de De FED :
Acuerdo | Acuerdo Neutral Desacuerdo | o . c erdo No Aplica TOTAL
9 20 8 5 5 . —
20% 44% 1L 18% 0% 0% 100%

Existen muchos conflictos labores en la ESEF

En la dimensién de conflicto organizacional, se detecté que el 64 % del

personal considera que existen problemas al interior de la organizacion y el 36

% que no. Este resultado es explicable por la existencia de un grupo

antagonico de profesores que de manera tradicional se habian mantenido en el

poder de la organizacién y ahora que se ven desplazados tienden a generar

problemas de ausentismo laboral y conflictos con la direccion.




Pregunta 15.

Muy de De Muy en i
Acuerdo | Acuerdo Neutral Desacuerdo | o . c erdo No Aplica TOTAL
> i 0 ! 0 0 45
0% 18% 0% & 0% 0% 100%

Tengo bien definidas mis responsabilidades
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El 98 % del personal docente y administrativo asegura tener bien
definidas sus responsabilidades, lo cual nos refleja que existe una buena
comunicacion jefes-subordinados, a pesar de que no hay un manual

organizacional.



Pregunta 16.

Muy de De FED :
Acuerdo | Acuerdo —— Desacuerdo | o . c erdo No Aplica TOTAL
30 12 1 5 5 5 —

67% 27% 2% 4% 0% 0% 100%

Sé lo que se espera de mi en la ESEF
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El 94 % del personal sabe lo que espera de él la organizacion, lo cual es

positivo y brinda retroalimentacion detallada sobre el desempefio del personal.



Pregunta 17.

Muy de

De

Muy en

Acuerdo | Acuerdo ——— Desacuerdo | o .- lerdo No Aplica TOTAL
20 15 5 = . > -
e 3%% 1% i 0% 0% 100%

En el ultimo ano, he tenido suficientes
oportunidades en la ESEF de aprendery
crecer
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Respecto a la justicia en el trato y ascensos, el 77 % afirma que en el

ultimo afo si ha tenido suficientes oportunidades de aprender y crecer, lo cual

es explicable por el cambio de direccion (la actual tiene un afio y ha sido

incluyente con los profesores y personal administrativo que afirmaban sentirse

antes ignorados sobre todas las actividades de la ESEF).




Pregunta 18.

Muy de o Muy en i
Acuerdo | Acuerdo Neutral Desacuerdo | o .- lerdo No Aplica TOTAL
16 13 9 - 5 5 —

36% 29% 20% 16% 0% 0% -

Mi jefe es justo al delegar autoridad

En la dimensién de delegacion de autoridad, el 75 % considera que el
jefe si es justo en delegar autoridad, lo cual implica que se le da empowerment
a la mayor parte del personal y que existe una tendencia hacia la

descentralizacion en la toma de decisiones.



Pregunta 19.

Muy de
Acuerdo

De
Acuerdo

Neutral

Desacuerdo

Muy en
Desacuerdo

No Aplica

TOTAL

17

10

5

0

5

45

18%

38%

22%

1%

0%

1%

100%

En ausencia de mi jefe me delega autoridad
en beneficio del depto.

I
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Esta pregunta también forma parte de la dimensién de delegacién de
autoridad, en donde encontramos que el 56 % considera que la delegacion de
autoridad es en beneficio del departamento (empowerment), pero el 44%

restante lo visualiza en forma negativa.



Pregunta 20.

Muy de b Muy en i
Acuerdo | Acuerdo Neutral Desacuerdo | o . cuerdo No Aplica TOTAL
13 15 9 - . 1 —

29% 33% 20% 11% 4% 2% -

Mi jefe o alguien de la ESEF esta pendiente
de mi como persona
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El 62 % considera que su jefe o alguien de la ESEF esta pendiente de él
como persona, pero el resto no se siente tomado en cuenta en la dimensién
humana; por lo que se recomienda trabajar mas en ese sentido con la

comunicacion interpersonal y eventos informales.



Pregunta 21.

Muy de De e :
Acuerdo | Acuerdo Neutral Desacuerdo | o . cuerdo No Aplica TOTAL
12 20 9 . 5 1 -

27%

44%

20%

7%

0%

2%

100%

En la ESEF hay alguien que anime o estimule
mi desarrollo
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El 71 % considera que en la ESEF hay alguien que anime o estimule su

desarrollo, lo cual es altamente positivo dado que existe comunicacién

interpersonal y en la dimensién de motivacion hay un resultado favorable.




Pregunta 22.

Muy de De Muy en :
Acuerdo Acuerdo Neutral Desacuerdo | o . ° erdo No Aplica TOTAL
20 15 4 4 0 ; "

44% 33% 9% 9% 0% % =

La supervision que tengo en la ESEF es la
requerida para el puesto que desempeno
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En la dimension de supervision y retroalimentacion, el 77 % considera
que si es la adecuada. En el caso del personal administrativo existe un
chequeo mediante la huella digital y el personal docente mediante un

supervisor y prefecto.




Pregunta 23.

Muy de b Muy en i

Acuerdo Acuerdo Neutral Desacuerdo | o . ° erdo No Aplica TOTAL
12 19 7 4 y ; "

27% 42% ok 9% 2% 4% 100%

En la ESEF mis opiniones son tomadas en
cuenta
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El 69 % considera que en la ESEF sus opiniones son tomadas en

cuenta, cuyo resultado es positivo en cuanto a autoestima organizacional.



Pregunta 24.

Muy de
Acuerdo

De
Acuerdo

Neutral

Desacuerdo

Muy en
Desacuerdo

No Aplica

TOTAL

11

21

0

0

45

24%

47%

9%

20%

0%

0%

100%

Me agrada el ambiente de trabajo en el
centro laboral

20
15
10
5 /
0
o o > (o} o
& & ¥ & &
& N W > > \s
bev ¥ & & ®
S Q Q Q’(\Q
\} 2\
®o

En la dimension de ambiente laboral, encontramos que el 71 %
considera agradable el ambiente de trabajo en la ESEF. Este resultado es

altamente positivo.



Pregunta 25.

Muy de De Muy en :
Acuerdo Acuerdo Neutral Desacuerdo | o . ° erdo No Aplica TOTAL
2 24 6 Z 1 0 45

27%

53%

13%

4%

2%

0%

100%

Mis companeros de trabajo estan
comprometidos en hacer un trabajo de

calidad
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En la dimension de compromiso, el 80 % respondi6 de manera

favorable, lo cual nos refleja que existe un elevado compromiso e identidad
organizacional en la ESEF.




Pregunta 26.

Muy de De .
Acuerdo Acuerdo Neutral Desacuerdo | Muy en Desacuerdo | No Aplica TOTAL
14 18 8 5 0 0 45

31%

40%

18%

1%

0%

0%

100%

Mi eficacia en el trabajo es evaluada como
es debido
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En la dimensién de evaluacion del desempenio, el 71 % considera que si
es evaluado de manera adecuada y el resto que no. Las evaluaciones las

realizan los coordinadores de cada area en forma semestral.



Pregunta 27.

Muy de De Muy en i
Acuerdo | Acuerdo Neutral Desacuerdo | - uerdo No Aplica TOTAL
22 16 4 . 5 > e
49% 36% 9% 7% 0% 0% T

La mision o propodsito de la ESEF me hacen
sentir que mi trabajo es importante
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El 85 % considera que la mision de la ESEF le hace sentir que su trabajo
es importante, lo cual es muy positivo para la identidad y productividad de la

organizacion.



Pregunta 28.

Muy de
Acuerdo

De
Acuerdo

Neutral

Desacuerdo

Muy en
Desacuerdo

No Aplica

TOTAL

22

16

0

45

49%

36%

1%

4%

0%

0%

100%

En la ESEF tengo la oportunidad de hacer
mejor lo que hago todos los dias
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El 85 % de la muestra analizada considera que en la ESEF tiene la

oportunidad de hacer su trabajo mejor cada dia, lo cual refleja que las variables

fisicas del clima organizacional (infraestructura fisica) son las adecuadas y las

variables intermedias (politicas, reglas y procedimientos).




Pregunta 29.

Muy de
Acuerdo

De
Acuerdo

Neutral

Desacuerdo

Muy en
Desacuerdo

No Aplica

TOTAL

8

10

11

3

7

45

18%

22%

24%

13%

7%

16%

100%

En los ultimos siete dias he recibido algun
reconomiento por mi jefe u otro colaborador

[ l

En cuanto a la retroalimentacién por parte del jefe, el 40 % afirma que en

los ultimos siete dias ha recibido algun reconocimiento, pero el 60 % que no.

En esta dimension observamos problemas y recomendamos que el jefe

reconozca mas el trabajo de sus empleados, a fin de incrementar la motivacion

y compromiso, las cuales son buenas, pero podrian ser excelentes.




Pregunta 30.

Muy de b Muy en i
Acuerdo Acuerdo Neutral Desacuerdo | o . c erdo No Aplica TOTAL
9 14 13 4 5 3 "
20% 31% 29% 9% 4% 2% 100%

Estoy satisfecho con la manera en que la
ESEF estimula a su personal y reconoce su
esfuerzo adicional
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En esta misma dimension de retroalimentacion y estimulos al personal,
encontramos que el 51 % esta satisfecho con la forma en que se lleva a cabo,
pero el 49 % no. En ese sentido se observa el mismo problema que en la

pregunta anterior y se recomienda tomar medidas.




Pregunta 31.

Muy de De Muy en :

Acuerdo Acuerdo Neutral Desacuerdo Desacuerdo No Aplica TOTAL
9 14 1 5 5 Z "

20% 31% 24% 1% 4% 9% 100%

Se manejan con justicia las decisiones para
los ascensos de los empleados
(prestaciones, sueldos, capacitaciones, etc.)
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Respecto a la dimension de justicia en el trato, el 51 % considerd que si
se manejan con justicia en el trato las decisiones de ascenso de los empleados
y el 49 % que no; por lo que se recomienda revisar las politicas que

actualmente se aplican en este sentido.



Pregunta 32.

Muy de
Acuerdo

De

Acuerdo

Neutral

Desacuerdo

Muy en
Desacuerdo

No Aplica

TOTAL

16

11

8

6

3

1

45

36%

24%

18%

13%

7%

2%

100%

Tengo el material y equipo que necesito para
hacer mi trabajo correctamente
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El 60 % de la muestra analizada respondié de manera positiva respecto
a los materiales y equipos para realizar su trabajo, pero el 40 % restante que
no. Se sugiere revisar que sucede en este sentido y ofrecer al 100 % los

equipos y materiales.



Pregunta 33.

Muy de De Muy en :
Acuerdo Acuerdo Neutral Desacuerdo Desacuerdo No Aplica TOTAL
15 16 7 - y 1 "
% 36% 16% 1% 2% 2% 100%

Recibo retroalimentaciéon sobre mi trabajo

El 69 % considera que si recibe retroalimentacién sobre el trabajo, pero
el resto que no; por lo que se sugiere que se dé retroalimentacion al 100 % del
personal, con el proposito de que los empleados conozcan cual es su

desempenio y eviten caer en la trampa de la actividad.



Pregunta 34.

Muy de De Muy en :
Acuerdo Acuerdo Neutral Desacuerdo Desacuerdo No Aplica TOTAL
25 15 3 7 0 1 "

56% 33% 7% 29% 0% 2% T

Los cursos que se han dado en la ESEF, han
sido de utilidad para el mejoramiento
practico de mi trabajo
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El 89 % considera que los cursos que se han impartido han impactado
de manera favorable en su trabajo, lo cual es altamente positivo y refleja que

los cursos impartidos por la direccion han sido positivos.



Pregunta 35.

Muy de 20 Muy en .
Acuerdo Acuerdo Neutral Desacuerdo Desacuerdo No Aplica TOTAL
13% 18% 29% 27% 2% 11% 100%

Existe favoritismo hacia ciertas personas en
mi centro de trabajo
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El 31 % considera que si existe favoritismo hacia ciertas personas, pero

el 69% que no.




Pregunta 36.

Muy de b Muy en .
Acuerdo Acuerdo Neutral Desacuerdo Desacuerdo No Aplica TOTAL
7 4 14 10 2 8 e
16% 9% 31% 22% 4% 18% 100%

Mi puesto tiene exceso de trabajo con
relacion a otros puestos similares
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Solo el 25 % considera que su puesto tiene exceso de trabajo con
relacién a puestos similares; mientras que el 75 % considera que no. Se

sugiere revisar las cargas de trabajo para evitar esa percepcion.




Pregunta 37.

Muy de De Muy en :
Acuerdo Acuerdo Neutral Desacuerdo Desacuerdo No Aplica | TOTAL
7 15 8 2 1 2 45
38% 33% 18% 4% 2% % L

Cuando se presenta un problema que no
puedo resolver acudo a mi jefe, quien me
orientay apoya
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El 71 % de la muestra analizada acude con su jefe cuando se presenta

un problema que no puede resolver, lo cual habla de una comunicacion efectiva

entre jefes y subordinados.



Pregunta 38.

Muy de De Muy en :
Acuerdo Acuerdo Neutral Desacuerdo Desacuerdo No Aplica TOTAL
10 18 9 5 ] 1 "
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40%

20%

13%
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2%

100%

La disciplina de la ESEF es adecuada para el
seguimiento de las politicas
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El 62 % considera que la disciplina de la ESEF es la adecuada; mientras
que un 38 % considera que no; por lo que se recomienda revisar la disciplina

actual de la ESEF para el seguimiento de las politicas organizacionales.



Pregunta 39.

Muy de De Muy en :
Acuerdo Acuerdo Neutral Desacuerdo Desacuerdo No Aplica TOTAL
n 16 10 6 1 1 45
24% 36% 22% 13% 2% 2% =

La toma de decisiones de mis compaineros
y/o superiores es la adecuada, para cumplir
con las exigencias de la situacion
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En cuanto a la dimension de toma de decisiones, el 60 % considera que
la toma de decisiones es la adecuada para cumplir con la exigencia de la
situacion; por lo que se recomienda revisar la toma de decisiones estratégicas

y no estratégicas en relacion con las demandas del entorno organizacional.



Pregunta 40.

Muy de De Muy en :
Acuerdo | Acuerdo Neutral Desacuerdo Desacuerdo No Aplica TOTAL
15 17 8 " 1 . -
33% 38% 18% 2% 2% 7% 100%

Mi jefe accede a que participe en la toma de
decisiones de mi depto.
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En cuanto a la participacion de los subordinados en la toma de
decisiones, el 71 % considera que su jefe si les permite participar, cuyo

resultado nos habla de una toma de decisiones consultiva.



Pregunta 41.

Muy de De Muy en :
Acuerdo | Acuerdo Neutral Desacuerdo Desacuerdo No Aplica | TOTAL
1 17 ! e 0 4 45

22% 38% 24% 7% 0% 9% 100%

Mi departamento me auxilia para la toma de
decisiones

El 60 % de la muestra analizada considera que su departamento si le

auxilia en la toma de decisiones, cuyo resultado es favorable.



Pregunta 42.

Muy de De Muy en :
Acuerdo Acuerdo Neutral Desacuerdo Desacuerdo No Aplica TOTAL
10 21 7 E ] 1 c
22 a7% 16% % 2% 2% 100%

En la toma de decisiones se analizan
diferentes opciones antes de hacer una
seleccion que se considere la apropiada
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El 69 % de la muestra analizada considera que se toman en cuenta

varias alternativas para la toma de decisiones, lo cual es positivo y habla de

una toma de decisiones multicriterio, en donde se analizan las diferentes

opciones antes de seleccionar una en particular.




Pregunta 43.

Muy de De Muy en :
Acuerdo Acuerdo Neutral Desacuerdo Desacuerdo No Aplica TOTAL
= 1 8 L 1 1 45
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Mi trabajo utiliza lo mejor de mis
habilidades
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El 75 % de la muestra analizada considera que su trabajo utiliza lo mejor

de sus habilidades, cuyo resultado es favorable.



Pregunta 44.

Muy de De Muy en :
Acuerdo Acuerdo Neutral Desacuerdo Desacuerdo No Aplica TOTAL
19 21 4 1 0 0 25

42% 47% 9% 29% 0% 0% T

La cantidad de trabajo que tengo es
desafiante, pero no es una carga
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El 89 % de la muestra analizada considera que la cantidad de trabajo
que presenta es desafiante, pero no es una carga lo cual refleja que sienten

que el trabajo es un reto y que lo perciben como justo.



CONCLUSIONES

Los hallazgos indican que la Escuela Superior de Educacion Fisica de la
UAS tiene una cultura organizacional débil y por consiguiente presentan una
baja productividad en el desempeio y resultado de sus objetivos. Al no existir
un conocimiento y compromiso hacia la cultura de la organizacién el personal
no se siente motivado y orientado por la institucion hacia el seguimiento de la
mision, visién, valores, con los que debe comprometerse para lograr ser una
organizacion exitosa. El impacto de la cultura en el proceso de toma de
decisiones puede estar sesgado, debido a la débil cultura organizacional. Esto
es posible observarlo en el subgrupo, que conforma la subcultura, que hemos
denominado grupo de la “cultura fisica”, quienes se sienten desplazados del

poder y eso se refleja en su quehacer organizacional en forma negativa.

También se encontré que la toma de decisiones tiende a ser centralizada
y se tiene una elevada distancia del poder. Esa situacion genera que los
miembros de la organizacion tengan una actitud pasiva y aclaren todas sus

decisiones con sus superiores.

Ademas, los hallazgos sugieren que existe un desconocimiento de la
mision, visidén, valores y objetivos organizacionales por parte del personal
administrativo y docente. Los entrevistados argumentan que esta situacion se
debe a lo extenso de la misién y vision; lo cual provoca que sean dificiles de
memorizar. Otro aspecto fundamental de la cultura organizacional son los
valores y en esta organizacién se encontraron que los valores son demasiados
generales y no estan definidos, lo cual genera ambigledad entre los actores

organizacionales.

Respecto a la toma de decisiones, se encontré que el director y los
coordinadores de carrera, asi como de investigacién y posgrado realizan un
consenso en la toma de decisiones; es decir, sus decisiones son

aparentemente colegiadas. Sin embargo, los seis entrevistados mencionaron



que la decision final la toman ellos de acuerdo a su criterio (es decir no
consultan los valores, ni la planeacion de la universidad en sus documentos
formales). Asimismo, se encontré6 que la toma de decisiones tiende a ser
centralizada, ya que la mayoria de las decisiones estratégicas se toman en

Rectoria.

En cuanto al modelo de toma de decisiones que prevalece, se encontrd
que esta organizacidén opera como un sistema flojamente acoplado, ya que a
pesar de existir una planeacion muy precisa y ordenada cada departamento
unidad tiene sus propios objetivos y metas, que no siempre corresponden en la
realidad a los planteados por la Rectoria. La seleccién de problemas y sus
posibles soluciones no siempre estan estrechamente vinculadas con los
problemas de la Universidad y sus resultados, ya que son tomadas desde

Rectoria en forma unilateral.

De hecho, la fuerza y el éxito del disefio organizacional se da gracias a
la descentralizacion y delegacion de autoridad, de lo cual se carece en esta
organizacion. Esto es asi, porque la descentralizacion y delegacién generan
una dinamica de largo plazo de diferenciacién que se acentua el acoplamiento
flojo: Cada subunidad, de manera relativamente desconectada puede recrear
sus propios objetivos, clientes, informacion, creencias e identidades, distintos a
los de otras subunidades. Esa premisa de Weick (1976) se puede observar a
plenitud en la ESEF de la UAS, en donde encontramos dos grupos
yuxtapuestos en la lucha por el poder y una gran resistencia al cambio

organizacional, por ejemplo e-1 sefala:

“Cuando recién entramos a la direccion se querian jubilar, se querian
ir; algunos lo hicieron; no respetaban la nueva direccion, incluso hicieron
conferencias de prensa y marchas en los desfiles. No querian dar clases
frente a grupo y todo lo arreglaban con llevarse a los estudiantes a las
canchas o de relleno a cuanto evento politico o deportivo podian. Les
resultaba muy dificil entender que estaban ante una nueva cultura
organizacional en la ESEF; que las cosas habian cambiado, porque la
UAS no es la misma de hace 20 arfios cuando ellos estaban en el poder;
ahora lo que importa son los resultados y resultados de calidad”’..



De acuerdo con Brunsson y Olsen (2008), con frecuencia se supone que
las reformas y los cambios pueden ser controlados por los lideres: la alta
gerencia, por los politicos o por otros a quienes les hemos asignado la tarea de
controlarlas, pero que mas allda de esa racionalidad instrumental la
implementacion del cambio es mas compleja. La reforma administrativa no

siempre significa cambio, o bien se generan cambios que no fueron planeados.

Si las organizaciones pudiesen ser controladas desde arriba, pareceria
que los lideres son capaces de controlar y cambiar las formas de las
organizaciones. Esto significa modificar sus estructuras, sus métodos e
ideologias de trabajo, de manera que permitan mejorar sus resultados. De
hecho, las organizaciones formales de manera frecuente estan sujetas a lo que
estos autores llaman «reformas administrativas», es decir, intentos

profesionales por procurar el cambio en las formas organizacionales.

Sin embargo, hablar de cambio implica un proceso mas complejo, ya
que involucra el comportamiento organizacional de los actores y, con
frecuencia, asumen posturas no predecibles por la alta direccién, que
planearon el cambio de manera conjunta con el directivo. En este caso,
observamos que la situacién se complejizdé aun mas por la existencia de grupos

antagonicos.

Al respecto uno de los integrantes del grupo antagonico expreso:

“No es facil eso de poner una nueva cultura organizacional.
Nosotros durante mas de 20 afios hemos estado en el poder y hemos
decidido como hacer las cosas;, no van a venir ahora esos nifiitos a
decirnos como conducir la ESEF, cuando de aqui han salido campeones
a nivel nacional y hemos surtido de profesores de educacion fisica en
todo el norte y noroeste de México”.

Al interior de cada uno de estos grupos yuxtapuestos, en donde uno de
ellos se identifica con el actual director Ramoén Uzeta y otro con el exdirector
Juan Ramén Valenzuela parece haber subculturas distintas y formas

divergentes de percibir la realidad de la ESEF; como si cada actor



organizacional construyera su propia realidad a partir de sus percepciones y su

propia historia.

Aunado a eso, se observdo que existe una identidad y una lealtad
organizacional débil, porque cada departamento académico y administrativo
tiene formas de comportamiento organizacional distintas. En general, existen
dos subculturas diferentes, en donde cada uno observa su realidad en forma
totalmente distinta. A la primera le llamaremos el grupo de subcultura
organizacional de la calidad (el que esta en la direccion) y al otro el grupo de la
cultura fisica (al grupo que durante 20 afos fue hegemonico en la direccion de
la ESEF), ya que fundamenta su desempefio en funcion de los triunfos
deportivos y lo que ocurre en la cancha; mientras el primero se explica el
trabajo de esa escuela a partir de cumplir con planeacion, evaluacion y buscar

obtener la calidad educativa.

Ambos perciben la realidad en forma distinta y en las entrevistas es
como si hablaran de mundos diferentes; de infraestructuras ajenas, en donde
no se advierte que haya un mismo objetivo organizacional, lo cual la convierte
en una organizacién flojamente acoplada, como se mencionaba en parrafos

anteriores.

Respecto a las metaforas organizacionales, se detectdé que existe la
metafora de “la cancha dividida”, en donde uno de los grupos antagénicos (que
denominaremos grupo de la cultura de la calidad) trata de invadir el terreno de
juego con jugadores mas fuertes y mejor entrenados; pero, el grupo de la
cultura fisica pretende por la fuerza recuperar la cancha, aunque sus jugadores
ya no tengan la energia fisica de antano. Esto se explica en la vida cotidiana de
la organizacion con la negativa del grupo que no esta en la direccion de
participar en las diversas actividades; se niega a dar tutorias, a trabajar en las

aulas y a cumplir con las exigencias de tipo administrativo.

En la dimension de clima organizacional, los resultados indican que en el

caso del grupo antagénico (denominado aqui de la cultura fisica) ellos perciben



la existencia de un clima organizacional autoritario, el cual se caracteriza por
una elevada orientacién a la tarea y una baja orientacion a las relaciones, por lo
que origina una orientacion a los aportes y una menor eficacia. Indicadores:
Los conflictos son suprimidos; la comunicacién de arriba hacia abajo; gerentes
temidos y odiados y toma decisiones rapidas sin consultar; bajo nivel de
desempefio; mas ordenes menos consultas; y se da prioridad a la
productividad a corto plazo. También se encontraron elementos de un clima
ambivalente, el cual se caracteriza por una elevada orientacion a la tarea y una
elevada orientacion a las relaciones, dando asi lugar a una orientacion a los
aportes y una menor eficacia. Indicadores: Se toman decisiones mediocres;
planes no supervisados; ambigliedad acerca del propdsito gral.; se alientan las
buenas ideas (no se ponen en practica) y el rendimiento; y el gerente sabe

salvar las apariencias.

En tanto, en el personal entrevistado que pertenece al grupo de la
cultura de la calidad (actualmente en el poder y con mayores relaciones
politicas) se encontré que ellos perciben su realidad organizacional de manera
mas positiva, de tal manera que encontraron elementos de los siguientes tipos
de clima: El clima de dedicacién, el cual se caracteriza por una elevada
orientacién hacia la tarea y una baja orientacién a las relaciones, dando lugar a
una orientacion a los resultados y mayor eficacia. Indicadores: Se da mucha
importancia a la cantidad, la calidad y el tiempo, y se toman en cuenta las
ventas, costes y ganancias; se busca obtener resultados; altos niveles de
trabajo; firme direccién de arriba hacia abajo; se valora la productividad; y el

gerente pone en primer lugar la productividad.

Asimismo, se detectaron en ese grupo elementos del clima de
rendimiento, el cual se destaca por una fuerte orientacién a la tarea y las
relaciones, creando una orientacion a los resultados y una mayor eficacia.
Indicadores: Enfasis en la orientacién a los resultados y en el equilibrio de
personas-trabajo; elevado nivel de coordinacién del sector; compromiso con el
propésito de la organizacioén; equilibrio en la toma de decisiones; y el gerente

tiene estandares elevados para si y para los demas.



En ese sentido coincidimos con lo planteado en la teoria de campo de
Lewin, la cual seleccionamos como eje, para el estudio del clima
organizacional. Es decir, el comportamiento humano depende de dos factores:
1) se deriva de la totalidad de los eventos coexistentes en determinada
situacion y 2) esos hechos coexistentes tienen el caracter de un campo
dinamico de fuerzas en donde cada hecho o evento se interrelaciona de modo
dindmico con los demas para influir o dejarse influenciar por ellos. En este
caso en particular, si el estudio de clima se hubiera realizado en otro momento
que no hubiera sido en el de cambio de direccion, seguramente los resultados

serian otros.

Los resultados de clima organizacional, también tienen coincidencia con

la teoria planteada por Deninson (1996)

Sintéticamente, el sistema social puede ser asociado a la persona o
individuo y el sistema técnico al ambiente organizacional. En conjunto, estos
dos sistemas determinan el comportamiento de las personas. En otras
palabras, el comportamiento individual esta en funcion del tipo de relaciéon que
se establezca entre los individuos y el ambiente organizacional. A su vez, el
comportamiento individual determina el desempefo de las organizaciones
(Denison, 1996).

Los resultados de esta investigacion nos permiten afirmar de manera
coincidente con lo planteado por Deninson (1996) que en el fondo, el clima
organizacional representa la estructura de valores y creencias que sustenta la
naturaleza del comportamiento de los miembros de la organizacién. Pero, esa
situacion no es estatica, sino que se modifica de acuerdo a la situacién; por lo
que se considera que el clima organizacional de instituciones publicas debe ser
medido cada seis meses por la serie de variables a las que se encuentra

asociado por la naturaleza de ese tipo de organizaciones.



En cuanto a cultura, es posible explicarnos lo que ocurre en esta
organizacion en términos de lo planteado por Smircich (1983) respecto a que al
interior de las organizaciones coexisten distintas subculturas. También es
posible entenderlo a partir de la teoria de la construccion social de la realidad
de Berger y Luckman (1966), quienes establecen que el sujeto construye su
propia realidad a partir de su marco de referencia. En este caso, parece que se
observaron dos realidades distintas en una misma organizacion, pero
recuérdese que cada subgrupo organizacional codifica y construye en forma
distinta su realidad y eso se refleja en que ambos interiorizan en forma
diferente los artefactos, valores y supuestos de esta organizacion a partir del

conflicto organizacional suscitado por el cambio de direccion.

Esta situacion es posible entenderla por el planteamiento de Berger y
Luckman (1966) en su teoria de la construccion social de la realidad, la cual
establece que Asi, en un primer acercamiento a la genealogia de las
instituciones desde la teoria del conocimiento de la vida cotidiana se muestra
como una realidad interpretada por los humanos a partir de cierta coherencia

de los significados subjetivos compartidos.

La vida cotidiana es un mundo que se comparte con otros. Un mundo
intersubjetivo que no puede existir sin la interaccion y comunicacion constante
con los otros. Razén por la que el conocimiento propio del sentido comun, diran
Berger y Luckmann, se presenta como aquel que se comparte con otros en las
rutinas normales y auto-evidentes de la vida cotidiana. Es decir, los significados
se construyen y reconstruyen a partir de esa relacién dialégica y constrastante

con el otro.

En suma, encontramos que la hipotesis planteada es positiva, ya que se
verifico la existencia de una correlacion en el clima organizacional y el
desempefo laboral. Ademas, que en esta organizacion existen grupos de
poder yuxtapuestos; con lo cual compartimos la tesis de (autor de cambio
organizacional) en el sentido de que un proceso de cambio de cultura

organizacional no es tan sencillo, como se piensa con frecuencia en el sentido



de que contando con un lider capaz y los recursos necesarios es posible llevar
este proceso en forma planeada sin mayores contratiempos. Sin embargo, la
realidad organizacional nos manifiesta que el cambio de wuna -cultura
organizacional es un proceso de mayor complejidad al involucrar a seres
humanos que perciben la realidad en forma distinta en funcién de sus marcos
de referencia e historias de vida, como se ha podido constatar a través del
estudio de clima organizacional. También es importante destacar que en este
trabajo de tesis se detectd que la cultura y el clima organizacional influyen de
manera relevante en el comportamiento organizacional, pero que también
existen otras variables intervinientes mas alla en el sentido de que los
sindicatos, grupos politicos y cacicazgos al interior de las organizaciones

publicas siguen jugando un rol clave en este tipo de procesos organizacionales.
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