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RESUMEN

El objetivo principal de éste trabajo es el de estudiar y analizar el Clima
Organizacional desde sus inicios hasta la actualidad, mediante la investigacion de
las repercusiones que tiene éste con respecto a la productividad que se suscita al
interior de las organizaciones, mas especificamente para este trabajo las que se
dan al interior de “Ropa Viva” por medio de una investigacion guiada a través de
la aplicacion de la Escala de Ambiente Laboral (WES, Work Environment Scale
de Moos e Insel, 1986) y que se complementa ademas por una investigacion de
campo aplicada en esta misma empresa.

Este instrumento WES, mide tres dimensiones correspondientes a las:
relaciones, el desarrollo personal y al mantenimiento y cambio del sistema; las
cuales albergan en ellas las siguientes diez subescalas: Compromiso, Cohesion,
Apoyo del Supervisor, Autonomia, Orientaciébn hacia la Tarea, Presion en el
Trabajo, Claridad, Control, Innovacién y Ambiente Fisico, aclarando de esta forma
gue la investigacion esta enfocada sélo a la subescala correspondiente a la
Innovacion.

Los resultados obtenidos indican que el Clima Organizacional es percibido
como deficiente e inadecuado.
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INTRODUCCION

Con el motivo de que el lector cuente con las herramientas necesarias en
cuanto a la razén de ser y el entendimiento sobre los temas tratados en esta
investigacion, el capitulo primero titulado Clima Organizacional, redacta en primera
instancia, las definiciones y los antecedentes correspondientes en cuanto al
campo de accion y el surgimiento de este tipo de Clima, posteriormente, ofrece
toda una serie de conocimientos, pensamientos, escuelas, caracteristicas y
teorias, enfocados todos hacia los principales actores del Clima Organizacional:
los seres humanos, las percepciones y relaciones que guardan unos con otros en
su entorno laboral, por udltimo se finaliza con los distintos tipos de Climas que
existen y las técnicas que sirven para su diagnostico, en caso de que requiera
algun tipo de modificacion.

El capitulo segundo titulado Innovacion en el Clima Organizacional,
presenta varios tipos de definiciones y modelos innovacionales capaces de
generar en el lector una vision amplia tanto del campo de accion, como los actores
y su conformacion dentro de este tema, mas adelante se pueden corroborar
mediante este trabajo tanto los distintos modelos de innovacion, las etapas de
consolidaciéon innovacional y sus técnicas en cuanto a la modificacion de la
conducta individual referente a la aceptaciéon o al rechazo de la innovacion
organizacional, asi como también los cuatro grandes grupos en los que esta
comprendido el campo de accion de la Innovacién Organizacional, seguido por el
método general que se utiliza para implantar algun tipo de innovacion, para llegar
mas adelante hasta las técnicas que se utilizan para la innovacion individual y
organizacional, finalmente se ofrece una serie de factores los cuales interfieren en
el individuo en cuanto a su inhibicidbn o estimulacién para la consolidacion de la
Innovacion Organizacional.

En cuanto al capitulo tercero, su contenido, corresponde a todo lo referente
al andlisis de la organizacion estudiada, los individuos y las declaraciones de
éstos, el objetivo y tipo de dicha investigacion, las hip6tesis que se plantean
producto de las distintas inquietudes que surgen al tratar de encontrar algun tipo
de relacion en el conocimiento de las diferentes variables con las que se evaluo el
Clima Organizacional, que a su vez se hayan divididas en tres dimensiones, el
instrumento que se utilizd para su medicién, asi como el escenario en donde se
llevaron tales investigaciones, el area en donde opera la empresa, el ambiente
fisico, sus datos personales correspondientes a las edades, antigliedades y sexo,
concluyendo con el procedimiento, que no es mas que la redaccion en forma
detallada tanto del lugar, la hora, los individuos, el medio utilizado, entre otros
factores mas, para la obtencion de los datos correspondientes a dicha
investigacion.

Mas adelante ya en el capitulo cuarto, las graficas que alli se encuentran
indican las relaciones que se guarda entre las tres subescalas a estudiar y sus
relaciones entre si, estas son cohesion, apoyo del supervisor e innovacién, con
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sus respectivos resultados, también, las gréaficas proporcionan informacion
referente al puesto en donde se concentra la poblacion de los trabajadores, el
porcentaje de los géneros en la empresa, asi como su antigliedad, obteniendo por
ultimo en forma general una grafica que proporciona informacion acerca del grado
de calificacién por cada subescala de medicion del clima organizacional. Por
ultimo dentro de este capitulo se trata principalmente de proporcionar al lector las
conclusiones a las que se llega después de haber finalizado exitosamente dicha
investigacion, ademas de que se proporcionan algunas propuestas referentes a
esta organizacidon para el mantenimiento y mejoramiento tanto del clima
organizacional, como de cada una de las subescalas que lo conforman, no sin
antes dejar de mencionar que también se denuncian algunas practicas corruptas e
inhumanas que son soportadas supuestamente por los trabajadores, que se llevan
acabo en dicha empresa.
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JUSTIFICACION

Desde el surgimiento de las organizaciones modernas, los individuos como
éstas han tratado de compaginar tanto la complejidad, como los conflictos y sus
relaciones laborales en su interior por lo que el interés cientifico atrajo y condujo
este problema hacia el andlisis organizacional.

De esta forma y por motivo de la investigacion, surge una doble pregunta
¢Por qué es importante el estudio del Clima Organizacional y de la innovacién al
interior de una organizacién? Para contestar la primera hay que sefalar que éste
es el que determina la manera en como un individuo percibe el Clima en donde se
desenvuelve usando factores de tipo fisico y psicolégico, complementados con las
actitudes y caracteristicas que cada uno posee mediante su comportamiento y
desempefio enmarcados dentro de las variables ambientales internas de la
organizacion y que a su vez estas trabajan en forma global.

El Clima Organizacional, también puede considerarsele como el principal
factor del medio ambiente interno, intermedio entre el sistema organizacional y las
tendencias organizacionales o comportamientos que repercutiran en ella a manera
de productividad, comprensién de su entorno, rotacion, adaptabilidad, cordialidad,
apoyo, entre otros mas y que repercuten directa o indirectamente en la conducta
de los empleados.

Asi de forma global, hay que mencionar que el Clima Organizacional se
forma a partir de las interacciones internas y externas que los individuos tengan de
sus organizaciones formando asi sus percepciones.

En cuanto a la Innovacidon, habria antes que mencionar que en la
actualidad, este concepto toma fuerza debido a los vertiginosos cambios
suscitados entre las organizaciones y la manera en gque estas son administradas,
dando asi como resultado que este concepto de innovacion sea considerado como
el factor principal que permite la introduccion y aplicacion de mejoras, tanto en los
productos, los procesos, los servicios y hasta en las actitudes que los trabajadores
tengan de sus organizaciones.

Ademas, las innovaciones se suscitan tanto dentro como fuera de ellas, es
por eso que este concepto resulta ser bastante extenso dividiéndose asi en cuatro
grupos principales, denominados en este trabajo como innovaciones de tipo
estructural, tecnoldgico, humano y de tarea.

Asi al ser aceptadas tales innovaciones, las empresas actuales estan en
mejor posicion de enfrentar los retos que se presentan por que el llevar a cabo una
innovacioén al interior de la organizacién trae consigo una mejora de relaciones,
aumento de competencia, creaciéon de un nuevo entorno laboral, reduccion de la
obsolescencia, incremento en la tecnologia, reduccién del cansancio, entre otras
mas producto de su portentosa capacidad de flexibilidad.

10
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CAPITULO |

CLIMA ORGANIZACIONAL

En primera instancia hay que mencionar que el clima organizacional explica la
manera como el individuo percibe su clima de trabajo y demas componentes al
interior de su organizacion, también nos sefiala que este no es el Unico factor que
influye en dicha percepcion y comportamiento, sino que también es afectado por
factores de tipo fisico y psicologico que se complementaran con las aptitudes y
caracteristicas que cada individuo posea en particular, ademas de que seran parte
importante de su comportamiento y desempefio al interior de la organizacion, por
si esto fuera poco, otro factor de influencia en el individuo estara dado por las
variables ambientales internas que funcionan en la organizacion.

Se debe sefialar que el clima organizacional en primera instancia esta
planeado desde la necesidad de enfrentar los fendmenos organizacionales en su
globalidad, y que el concepto de clima se compone de un grupo de variables que
en su conjunto forman esa vision global de la organizacion.

Debido a estas variables se menciona que el clima organizacional es un
concepto multidimensional a diferencia de otros que solo se refieren a procesos
especificos que tienen lugar en la organizacion, tales como el poder, el liderazgo,
el conflicto o las comunicaciones.

A continuacion este trabajo ofrece al lector algunas de las definiciones que
varios investigadores obtuvieron con respecto al clima organizacional, con el
objeto de determinar con mas exactitud cuales son las variables del clima
organizacional que afectan o transforman la percepcion que cada individuo tiene
con respecto al ambiente laboral en donde se desenvuelve.

1.1 Definiciones de clima organizacional

Estas definiciones recopiladas, resultado de investigaciones realizadas por
varios autores, son mencionadas para poder comprender mejor la definicién en su
totalidad de lo que significa el clima organizacional, ademés estas definiciones
también explican cuales son los principales actores y factores que son afectados y
afectan a dicho clima al interior de una organizacion.

“El Clima Organizacional es el fenomeno que media entre los factores del
sistema organizacional y las tendencias motivacionales que se traducen en un
comportamiento que tiene consecuencias sobre la organizacién, tales como la
productividad, satisfaccion, rotacion, etc.” (Goncalves, 1997)?

Z www.monografias.com
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“El clima organizacional se define como un conjunto de propiedades del
ambiente laboral, percibidas directamente o indirectamente por los empleados que
se supone son una fuerza que influye en la conducta del empleado.” (Hall, 1996).

“El clima se refiere a una serie de caracteristicas del medio ambiente
interno organizacional tal y como lo perciben los miembros de ésta.” (Brow y
Moberg, 1990).

“Se plantea que no hay un consenso en cuanto al significado del término,
las definiciones giran alrededor de factores organizacionales puramente objetivos
como estructura, politicas y reglas, hasta atributos percibidos tan subjetivos como
la cordialidad y el apoyo.” (Dessler, 1993).

En funcion de esta falta de consenso, se ubica la definicion del término
mediante el enfoque estructuralista, en este se distinguen dos investigadores
Forehand y Gilmer (citados por Dessler, 1993) estos definen el clima
organizacional como "el conjunto de caracteristicas permanentes que describen
una organizacion, la distinguen de otra e influyeen el comportamiento de las
personas que la forman" (Dessler, 1993).

Otro enfoque es el de sintesis, el mas reciente sobre la descripcion del
término desde el punto de vista estructural y subjetivo, los representantes de este
enfoque son Litwin y Stringer para ellos el clima son “...los efectos subjetivos
percibidos del sistema, forman el estilo informal de los administradores y de otros
factores ambientales importantes sobre las actividades, creencias, valores y
motivacion de las personas que trabajan en una organizacion dada” (Dessler,
1993).

Asi pues el interés del clima organizacional se centra principalmente en los
seres humanos, sin dejar a un lado claro esta a los subsistemas y grupos que
existen y que estos formen al interior de toda la organizacién, como es explicado a
continuacién (mencionado en Huse, 1980).

1. El individuo: El individuo, como sistema por propio derecho, puede
considerarse como un subsistema dentro de la organizacion. Como tal tiene
motivos, necesidades y deseos, pertenece también a los grupos (subsistemas mas
grandes) dentro del sistema total y ejerce un impacto no sélo sobre los grupos a
los que pertenece, si no también sobre la organizacién en conjunto.

2. El grupo: Puesto que los grupos (subsistemas) estan compuestos por
individuos, el grupo se encuentra evidentemente a un nivel de complejidad mayor
gue el del individuo. Ademas, el grupo facilita varios tipos de interaccion (formal o
informal) entre los individuos, con el grupo o viceversa. Para finalmente el grupo
ejercer un impacto sobre la organizacién en su totalidad.

3. La organizacioén: por ultimo podemos contemplar a la organizacion como
un sistema humano compuesto por varios subsistemas de individuos y grupos,

12
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cada uno de los cuales afecta a los demas dentro del sistema. Dicho de otro modo
los diversos subsistemas y la organizacion humana total son interdependientes.

Debido a la complejidad que guarda el clima organizacional, es por lo que
se analiza a continuacion los elementos que lo conforman y en donde afecta tales
comportamientos, iniciando claro esta, desde sus origenes.

1.2 Antecedentes del clima organizacional

Al hablar del clima organizacional no hay que olvidar como surgieron las
primeras organizaciones modernas (fines del siglo XVIII) producto de la
Revolucion Industrial, ya que es precisamente al interior de éstas, donde
posteriormente surgirdn los primeros estudios para tratar de entender el complejo
comportamiento del individuo en el trabajo.

Esta misma complejidad es la que permitié en un principio introducirse en el
interés cientifico del analisis organizacional de manera general, posteriormente
este analisis cambiaria para enfocarse de manera mas especifica al andlisis del
clima en las organizaciones.

Cabe sefialar que el concepto de clima organizacional es demasiado
reciente, ya que por primera vez se plantea y es aplicado al campo de la
psicologia industrial-organizacional por Gellerman en el afio de 1960.

Gellerman se dio cuenta de que si bien es cierto que las organizaciones
pueden ser racionalmente planificadas y creadas, no es menos cierto que en su
interior participan seres humanos completos y complejos (psicolégicamente
hablando), de tal modo que su comportamiento no es del todo predecible ni
planificable.

El estudio del clima organizacional proviene principalmente de dos grandes
escuelas del pensamiento una de ellas es la escuela de Gestalt, la segunda es la
escuela funcionalista (mencionado en Brunet, 2004).

Escuela de Gestalt: Este enfoque se centra en la organizacion de la percepcion
tomando como base que el todo es diferente a la suma de sus partes, y que a su
vez al interior de esta se relacionan dos principios importantes en la percepcion
del individuo con respecto a su entorno laboral, tales percepciones se describen a
continuacion:

a) Captar el orden de las cosas tal y como estas existen en el mundo y
b) Crear un nuevo orden, mediante un proceso de integracion a nivel del
pensamiento. Segun esta escuela, los individuos comprenden el mundo que

los rodea basandose en criterios percibidos e inferidos y que se comportan
en funcién de la forma en que ellos ven el mundo. De modo tal, la
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percepcién del medio de trabajo y del entorno es lo que influye en el
comportamiento de un empleado.

Escuela Funcionalista: Esta principalmente hace referencia a que, tanto el
pensamiento como el comportamiento de un individuo en la organizacion
dependen del ambiente que los rodea y las diferencias individuales son el factor
principal que determina la adaptacién del individuo a su medio.

Hay que hacer énfasis en que estas dos escuelas poseen en comdn un
elemento de base de tipo de homeostasis (equilibrio) que los individuos tratan de
obtener con el mundo que los rodea.

Sirviéendose el lector de esta introduccion al tema de clima organizacional se
pasa a continuacion a dar diferentes definiciones, todo con la finalidad de ampliar
su interés por el tema.

1.3 Variables del clima organizacional

A pesar que el estudio del clima organizacional se encuentra enfocado a la
comprension de las variables ambientales internas que afectan el comportamiento
de los individuos en la organizacion, su aproximacion a éstas es a traves de las
percepciones que los individuos tienen de ellas.

Las principales variables consideradas en el concepto de clima
organizacional (mencionadas en Rodriguez, 1999) son:

l. Variables del ambiente fisico, tales como espacio fisico, condiciones de
ruido, calor contaminacion, instalaciones, maquinarias, etc.

Il. Variables estructurales, tales como tamafio de la organizacion, estructura
formal, estilo de direccion, etc.

Il. Variables del ambiente social, tales como compafierismo, conflictos entre
personas o entre departamentos, comunicaciones, etc.

IV.  Variables personales, tales como aptitudes, actitudes, motivaciones,
expectativas, etc.

V. Variables propias del comportamiento organizacional, tales como
productividad, ausentismo, rotacion, satisfaccion laboral, tensiones y estrés,
etc.

Estas variables nos ofrecen una visibon mas amplia del campo de accion del
clima al interior de la organizacidén, ya que abarcan todos y cada uno de los
factores que pertenecen a la interaccion de los individuos con su medio laboral.
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Para complementar las caracteristicas Brunet (2004) también brinda las

siguientes variables:

VI.

VII.

VIII.

XI.

El clima es un concepto molecular y sintético como la personalidad.
El clima es una configuracion de variables situacionales.

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

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

El clima esta determinado en su mayor parte por las caracteristicas, las
conductas, las expectativas de otras personas, por las realidades
socioldgicas y culturales de la organizacion.

El clima es fenomenol6gicamente exterior al individuo quien, por el
contrario, puede sentirse como un agente que contribuye a su naturaleza.

El clima es fenomenoldgicamente distinto a su tarea de tal forma que se
pueden observan diferentes climas en los individuos que efectian una
misma tarea.

El clima est4d basado en las caracteristicas de la realidad externa tal como
las percibe el observador o actor (la percepcién no es siempre consciente).

Puede ser dificil describirlo con palabras, aunque sus resultados pueden
identificarse facilmente.

Tiene consecuencias sobre el comportamiento.
Es un determinante directo del comportamiento por que actia sobre las
aptitudes 'y expectativas que son determinantes directos del

comportamiento.

Es entonces que a partir de estas caracteristicas, dependera qué tan sana o

mal sana sean las relaciones al interior de la organizacion a la que pertenezcan.

También, estas caracteristicas se dividen a su vez en consecuencias

positivas como: logro, afiliaciéon, poder, productividad, baja rotacion, satisfaccion,
adaptacion, innovacion, etc.

Asimismo en consecuencias negativas como: Inadaptacion, alta rotacion,

ausentismo, poca innovacion, baja productividad, etc.
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Por otro lado cabe mencionar y aclarar que el comportamiento en la
organizacion no solamente es el resultado de los factores organizacionales
existentes (externos e internos) sino que también depende de las percepciones
gue tenga el trabajador con cada uno de los siguientes factores:

e Factores de liderazgo y préacticas de direccion (Tipos de supervision:
autoritaria, participativa, etc.).

e Sistema formal y estructura de la organizacion (sistema de comunicaciones,
relaciones de dependencia, promociones, remuneraciones, etc.).

e Consecuencias del comportamiento en el trabajo (sistemas de incentivos,
apoyo social, interaccion entre individuos, etc.).

El clima dentro de una organizacion puede también descomponerse en
términos de estructuras organizacionales, tales como, tamafio de la organizacion,
modos de comunicacion, estilo de liderazgo, estilos de direccion, etc. Todos estos
elementos se suman para formar un clima particular dotado de sus propias
caracteristicas las cuales representa en cierto modo, la personalidad de una
organizacion que influye en el comportamiento de la persona en cuestion

Y aunque el clima no se pueda ver ni tampoco se pueda tocar, si tiene una
existencia real que afecta a todos al interior de la organizacién, por lo que de igual
manera, el clima se vera afectado por casi todo lo que sucede dentro de esta. De
esta forma hay que mencionar que una organizacion tiende a atraer y conservar a
las personas que se adaptan mas facilmente a su clima, de modo que sus
patrones se perpetuaran.

Por otra parte y desde el punto de vista financiero hay que decir, que un
clima organizacional estable es una inversion a largo plazo, ya que principalmente
son los directivos de las organizaciones los que deben percatarse de que el medio
forma parte del activo de la empresa y como tal deben valorarlo y prestarle la
debida atencion, por lo que una organizacién con una disciplina demasiado rigida
o0 con demasiadas presiones al personal, generaran logros positivos solo a corto
plazo.

Ademas se debe sefalar que dependiendo del tamafio de la organizacion,
como del niumero de sus divisiones (departamentos, servicios), podra notarse con
mayor facilidad los diferentes y muy variados climas organizacionales que existen
en su interior, por lo que se dice que “el clima global de una empresa es el
resultante de los microclimas que la componen.”

Complementando esto, se dira que aun y siendo miembro de una empresa

en particular, un empleado puede ser miembro de diversas organizaciones
diferentes que interactian y coexisten en toda la organizacion.
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Sin embargo, el aspecto diferencial del clima juega un papel fundamental en
el estudio de las tensiones o de los controles impuestos por los niveles superiores
hacia los niveles mas bajos, ya que por ejemplo, lo profesionales o los miembros
del personal directivo de una organizacion perciben siempre de manera mas
favorable el clima de su empresa que los empleado de una jerarquia menor, ya
que los primeros se encuentran mas activos y mezclados con la vida de su
organizacion.

Pero hay que sefialar que los conflictos y las diferencias de percepcion del
clima entre los distintos niveles en una organizacion no sélo surgen entre los
niveles operacionales, sino también afecta a los niveles mas altos, entre los
dirigentes y los profesionales, a lo que comunmente se llama conflicto entre
personal de linea (funcional) y staff (asesoria).

Los empleados de linea tienen una posicion de autoridad y ejercen un
control sobre las actividades que se desarrollan en su dominio de supervision,
estos son frecuentemente ayudados por los empleados que ocupan una funciéon
de staff o de asesoria, como los ingenieros, abogados, fiscalistas, etc. Al igual que
los niveles en donde se encuentran los empleados manuales, en donde ven al
supervisor como una autoridad demasiado estricta, por el hecho de que siempre
se les dice lo que tienen que hacer, de la misma manera surge el conflicto entre
los empleados de staff al no quedar satisfechos con la poca autoridad que se les
debiera de dar y los empleados de linea que no ven con buenos ojos el hecho de
que se les diga lo que tienen que hacer.

De esta situacion (Dalton, 1959, mencionado en Brunet, 2004) propone tres
determinantes mayores en la coyuntura y la determinacién de los conflictos linea-
staff, que son:

a) Los comportamientos ambiciosos e individualistas de los empleados staff

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

c) La dependencia marcada de los empleados staff frente a la aprobacién de
los empleados de linea.

Esta tension también esta influenciada por las variables de edad,
escolaridad, asi como también por el estrato social que hay entre los dos grupos.
Por si esto fuera poco, los empleados de staff son gente joven ambiciosa y
agresiva contra los empleados especializados de mucho mayor edad, a quienes
no les gusta que se les dicte una conducta, por lo que este es un factor suficiente
para comenzar el conflicto.

Tal clima nace y se torna cada vez mas conflictivo si las demas funciones
de los empleados de staff y los de linea estan fuertemente estructuradas y
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jerarquizadas ademas de que la competencia estara firmemente reconocida en la
cultura organizacional.

A continuacion para tratar de comprender las diferentes variables que
explican y conforman un clima organizacional, Rensis Likert nos propone varios
tipos de climas que se pueden llegar a dar al interior de una organizacion.

1.5 Teoria del clima organizacional de Likert

De entre las varias teorias del clima organizacional y de los muchos
investigadores involucrados en este fendmeno, hay alguien que se destaca debido
a la particularidad y los resultados a los que llega, se habla sin duda de Rensis
Likert, que basa su investigacion y sus resultados por medio de la elaboracion de
cuestionarios e investigaciones sobre los procesos administrativos, al mismo
tiempo que permite visualizar en términos de causa y efecto la naturaleza de los
climas que se estudian, permitiendo de esta manera analizar el papel de las
variables que componen el clima.

Estas variables son observadas a través de las variables explicativas del
clima en la teoria de Likert, cuyo fin es el presentar un marco de referencia que
permita examinar la naturaleza del clima y su papel en la eficacia organizacional.
Tal idea se describe (mencionado en Brunet, 2004) a continuacion:

“Para Likert el comportamiento de los subordinados es causado en
parte por el comportamiento administrativo y por las condiciones
organizacionales que éstos perciben y en parte, por sus informaciones,
SuUs percepciones, sus esperanzas, sus capacidades y sus valores. La
reaccion de un individuo ante cualquier situacion siempre estd en
funcion de la percepcién que tiene de ésta.”

Con lo anterior se pueden ordenar las ideas y separarlas en cuatro factores
principales que influyen sobre la percepcion individual del clima, explicando a su
vez la naturaleza de los microclimas al interior de la organizacion, tales factores se
definen como:

1. Los paradmetros ligados al contexto, a la tecnologia y a la estructura misma
del sistema.

2. La posicion jerarquica que el individuo ocupa dentro de la organizacion, asi
como el salario que gana

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

4. La percepcioén que tiene los subordinados, los colegas y los supervisores de
clima en la organizacion.
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Ademds existen diversas teorias que han tipificado al clima organizacional,
dando como resultado diferentes configuraciones de las variables que conforman
tal concepto.

Rensis Likert también sostiene que en la percepcion del clima de una
organizacion influyen variables tales como la estructura de la organizacion y su
administracion, las reglas y normas, la toma de decisiones, etc. Estas son
variables causales.

Otro grupo de variables son las intervinientes y en ellas se incluyen las
motivaciones, las actitudes y la comunicacion.

Finalmente, Likert indica que las variables finales son independientes de las
dos anteriores y se refieren a los resultados obtenidos por la organizacion, en
ellas, se incluyen la productividad, las ganancias y las pérdidas logradas por la
organizacion.

Estos tres tipos de variables influyen directamente en la percepcion del
clima, por parte de los miembros de una organizacion. Para Likert es importante
gue se trate de la percepcion del clima, mas que del clima en si, por cuanto él
sostiene que los comportamientos y actitudes de las personas son una resultante
de sus percepciones de la situacion y no de una pretendida situacion objetiva.

De la conjuncion y de la interaccion de estas variables, surgen dos grandes
tipos de clima organizacional o sistemas y cada uno de ellos con dos
subdivisiones, los cuales se clasifican en: clima de tipo autoritario y clima de tipo
participativo, descritos a continuacion.

1.5.1 Clima de tipo autoritario

l. Sistema | Autoritario. Este tipo de sistema se caracteriza por la
desconfianza. Las decisiones son adoptadas en la cumbre de la
organizacion y desde alli se difunden siguiendo una linea altamente
burocratizada de conducto regular. Los procesos de control se encuentran
también centralizados y formalizados. El clima en este tipo de sistema
organizacional es de desconfianza, temor e inseguridad generalizados.

I. Sistema II: Paternalista. En esta categoria organizacional, las decisiones
son también adoptadas en los escalones superiores de la organizacion.
También en este sistema se centraliza el control pero en él hay una mayor
delegacién que en el caso del sistema I. El tipo de relaciones caracteristico
de este sistema es paternalista, con autoridades que tienen todo el poder,
pero conceden ciertas facilidades a sus subordinados, enmarcadas dentro
de limites de relativa flexibilidad. Aqui, el sistema organizacional se basa en
las relaciones de confianza condescendiente desde la cumbre hacia la base
y la dependencia desde la base a la cuspide jerarquica. Para los
subordinados, el clima parece ser estable y estructurado y sus necesidades
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sociales parecen estar cubiertas, en la medida que se respeten las reglas
del juego establecidas en la cumbre.

1.5.2 Clima de tipo participativo

l. Sistema lll: Consultivo. Este es un sistema organizacional en que existe
un mucho mayor grado de descentralizacion y delegacion de las decisiones.
Se mantiene un esquema jerarquico, pero las decisiones especificas son
adoptadas por escalones medios e inferiores. También el control es
delegado a escalones inferiores. El clima de esta clase de organizaciones
es de confianza y hay niveles altos de responsabilidad.

Il. Sistema IV: Participativo. Este sistema se caracteriza por que el proceso
de toma de decisiones no se encuentra centralizado, sino distribuido en
diferentes lugares de la organizacién. Las comunicaciones son tanto
verticales como horizontales, generandose una participacion grupal. El
clima de este tipo de organizacién es de confianza y se logran altos niveles
de compromiso de los trabajadores con la organizacion y sus objetivos. Las
relaciones entre la direccién y los trabajadores son buenas y reina la
confianza en los diferentes sectores de la organizacion.

La teoria de los sistemas de Likert se aproxima a los calificativos
abierto/cerrado con respecto a los climas en una organizacion, por lo que propone
que un clima abierto es aquel que corresponde a una organizacion dinamica capaz
de alcanzar sus objetivos, procurando una cierta satisfaccion de las necesidades
sociales de sus miembros en donde éstas interactuan en la toma de decisiones. El
clima cerrado por otra parte, es burocratico y rigido, en donde los empleados
sufren de insatisfacciones tanto en la labor que desempefian como en su
permanencia al interior de la organizacion.

Por dltimo hay que mencionar que para Likert los sistemas | y Il son del tipo
cerrado, mientras que los sistemas Il y IV corresponden a un clima abierto.

1.6 Participaciéon y clima

Con respecto a este apartado y a su importancia, desde sus inicios, la
preocupacion por la investigacion del clima organizacional, se postulaba a la
participacion como una forma de conseguir que los miembros de la organizacion
se sintieran integrados a los procesos de la toma de decisiones de la misma. Este
interés coincide con algunos trabajos provenientes de la Escuela de Relaciones
Humanas, que veian en la participacion una forma de lograr que los miembros de
la organizacion pudieran alcanzar sus niveles de necesidades superiores, en el
esquema de escala de necesidades de Maslow explicadas a continuacion.

Inicialmente Maslow propone que las necesidades superiores se planteaban
en el individuo una vez que éste veia relativamente satisfechas sus necesidades
tanto fisiol6gicas como de seguridad.
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Las necesidades que seguian en la escala a las necesidades de seguridad,
son las de dependencia, el saberse perteneciente a un grupo, el sentirse
integrando una organizacion, podria ser altamente motivador para una persona
gue hubiera superado sus inquietudes de seguridad.

Satisfechas las necesidades de pertenencia, comienzan a aparecer las
necesidades de estima y autoestima. La estima y la autoestima se encuentran
relacionadas porque Mead ha demostrado que la persona construye su percepcion
de si misma a partir de la percepcion que tiene de la apreciacién que los demas
tienen de él.

Finalmente, el mas alto nivel de necesidades es el de autorrealizacion, el
cual solo se presenta cuando el individuo puede ver medianamente satisfechas
sus necesidades de estima y autoestima.

En la adaptacion a los esquemas de necesidades cada una de ellas se
compara con respecto a cada nivel de participacion dentro de la organizacion.

El esquema de Maslow, en consecuencia, podria quedar de la siguiente
manera:

Necesidades de Maslow y esquemas organizacionales.

Necesidades Nivel de participacion
Autorrealizacion Participacion resolutiva
Estima y autoestima Participacidn consultiva
Pertenencia Participacidn informativa
seguridad Trabajo sequro y estable
Fizinldgicas Mivel de salarios aceptable

Figura tomada de Davis 1991

1.6.1 Participacién
En todos los estudios acerca de la participacion en esta época, no existia o

habia poco interés en la productividad, ya que el interés se centraba
fundamentalmente en el individuo y en conseguir un clima mas grato para él.
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Con los esquemas participativos, el tema se restringi0 a circulos
especializados, en tanto que el interés por la productividad pasé a ocupar un lugar
central en la preocupacion de investigadores y empresarios.

Posteriormente la proliferacion de los modelos organizacionales tendientes
a conseguir niveles de productividad cada vez mas altos, significé también el
incremento del interés por esquemas de motivacion de incentivos, e internalizacion
de los trabajadores de la organizacion.

De esta manera, el tema de la participacion y del clima vuelven a ser parte
central en la discusion organizacional.

Por su parte, la participacion puede ayudar a la generacion adecuada de
este clima, par contribuir directamente en el incremento de la productividad, a
través de propuestas Utiles que pueden surgir en los circulos de calidad.

1.7 Técnicas para el diagnostico del clima organizacional

Existe una gran cantidad de instrumentos destinados a evaluar el clima
organizacional.

Una medida rapida del clima en una organizacion puede conseguirse a
través de las tasas de ausentismo y rotacion, sin embargo estos indicadores solo
deben ser utilizados como una primera aproximacion.

Para lo cual el principal instrumento de medicién del clima es por supuesto
el cuestionario escrito, ya que por medio de éste se permite al encuestado
describir hechos particulares de la organizacion y decir hasta que punto esta de
acuerdo con esta descripcion, estos cuestionarios exigen a los que responden la
evaluacion del clima al interior de la organizacion dos situaciones primarias — la
situacion actual y la situacion ideal -, de ésta manera, se mide la distancia entre el
clima actual y el clima ideal permitiendo ver hasta que punto, el encuestado esté o
no conforme con el clima en donde desempefa sus labores y si se necesita 0 no
intervenir y en que direccion para mejorar la percepcion del mismo.

Las investigaciones del clima en las organizaciones por medio de los
cuestionarios (mencionados en Brunet, 2004) se desarrollan alrededor de dos
grandes temas:

a) Una evaluacion del clima organizacional existente en las diferentes
organizaciones (estudios comparativos).

b) Un analisis de los efectos del clima organizacional en una organizacién
(estudios longitudinales).
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Dentro de los cuestionarios mas comunes que se utilizan para medir el
clima organizacional, se encuentran los de tipo Likert estos miden principalmente
la percepcion del clima en ocho dimensiones:

e Latitudes de mando: Forma en que se aplica el poder dentro de la
organizacion.

e Fuerzas motivacionales: Métodos de motivacion utilizados en la
organizacion.

e Procesos de comunicacion: Formas que adopta la comunicacion en la
organizacion y estilos comunicacionales preferidos.

e Procesos de influencia: Métodos utilizados en la organizacion para
obtener adhesién a las metas y objetivos de la organizacion.

e Procesos en la toma de decisiones: Forma del proceso decisional,
criterios de pertinencia de las informaciones utilizadas en él, criterios de
decision y de distribucion de las tareas decisionales y de ejecucion.

e Procesos de planificacion: Modos de determinacion de los objetivos y
de los pasos para lograrlos.

e Procesos de control: Formas en que el control se distribuye y se realiza
en la organizacion.

e Rendimiento y de perfeccionamiento: Métodos utilizados para definir
estos objetivos y grados de adecuacion percibidos entre los objetivos asi
definidos y lo deseado por los miembros de la organizacion.

Otro tipo de cuestionario es el que desarrollaron Litwin y Stringer que mide
la percepcion de los empleados por medio de seis dimensiones:

e Estructura organizacional: Reglamentos, deberes y normas que la
organizacion establece, segun sean percibidas por sus miembros.

e Responsabilidad individual: Grado en que la organizaciones percibida
como otorgando responsabilidad y autonomia a sus miembros.

e Remuneraciones: Nivel de aceptaciéon de los sistemas de recompensas
existentes y reconocimiento de la relacion existente entre tarea vy
remuneracion.

e Riesgos y toma de decisiones: Grado en que las diferentes situaciones
laborales ofrecen la posibilidad de asumir riesgos y adoptar decisiones.

e Apoyo: Percepciones que tienen los miembros de la organizaciéon de
sentirse apoyados por su grupo de trabajo.

e Tolerancia al conflicto: Nivel de tolerancia al conflicto que puede tener un
miembro de la organizacion.

Schneider y Bartlett proponen un cuestionario para medir la percepcion del
clima al interior de las compariias en funcién de seis dimensiones las cuales son:

e Apoyo patronal: ¢Hasta que punto estan los superiores interesados en el
progreso de sus agentes, en apoyarlos en sus esfuerzos y en mantener un
espiritu amistoso de cooperacién?
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e La estructura: Esta dimension se refiere a las presiones que ejercen los
superiores para que sus agentes respeten sus presupuestos, conozcan el
material que esté a la venta y acaparen nuevos clientes.

e La implicacion con los nuevos empleados: Esta dimension se refiere a
las preocupaciones de la empresa en cuanto a la seleccion y formacién de
nuevos empelados.

e Los conflictos inter agencias: Esta dimension se refiere a grupos de
individuos, en el interior o el exterior de la empresa que ponen en
entredicho la autoridad de los administradores.

e Laautonomia de los empleados: Esta dimensién se apoya en el grado de
autonomia que viven los empleados en su trabajo.

e EIl grado de satisfaccion general: Esta dimension se refiere al grado de
satisfaccion que sienten los empleados en su trabajo o en su organizacion.

Otro es el desarrollado por Pritchard y Karasick, formado por una serie de
dimensiones independientes, completas, descriptivas y relacionadas con la teoria
conceptual del clima organizacional:

e Autonomia: Se trata del grado de libertad que el individuo puede tener en
la toma de decisiones y en la forma de solucionar los problemas.

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

e Relaciones sociales: Se trata aqui del tipo de atmésfera social y de
amistad que se observa dentro de la organizacion.

e Estructura: Esta dimensién cubre las directrices, las consignas y las
politicas que pueden emitir una organizacion y que afectan directamente la
forma de llevar a cabo una tarea.

e Remuneracion: Este aspecto se apoya en la forma en que se remunera a
los trabajadores (salarios, los beneficios sociales, etc.)

e Rendimiento (remuneracién): Aqui se trata de que la contingencia
rendimiento/remuneracion o, en otros términos, de la relacién existe entre la
remuneracion y el trabajo bien hecho y conforme a las habilidades del
ejecutante.

e Motivacién: Esta dimension se apoya en los aspectos motivacionales que
desarrolla la organizacion en sus empleados.

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

e Flexibilidad e innovacion: Esta dimensién cubre la voluntad de una
organizacion de experimentar nuevas cosas y de cambiar la forma de
hacerlas.

e Centralizacion en la toma de decisiones: Esta dimension analiza de qué
manera delega la empresa el proceso de toma de decisiones entre los
niveles jerarquicos.
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Apoyo: Este aspecto se basa en el tipo de apoyo que da la alta direccién a
los empleados frente a los problemas relacionados o no con el trabajo.

Moos e Insel elaboraron el siguiente cuestionario susceptible de ser

utilizado en la mayoria de las organizaciones, compuesto principalmente por diez
indicadores:

Compromiso: Se refiere al grado en que los empleados estan interesados
e involucrados en sus tareas.

Cohesion: Se refiere a la extensién en la cual los empleados son
amistosos y se apoyan unos a otros.

Apoyo del Supervisor: Se refiere al grado en el cual la direccion apoya a
los empleados y los anima a apoyarse entre ellos.

Autonomia: Trata sobre el grado en el que los empleados son animados a
ser autosuficientes y a tomar sus propias decisiones.

Orientacion a la Tarea: Es el grado de énfasis sobre la buena planeacion
eficiencia y realizacion de las tareas.

Presion en el Trabajo: Es el grado en el que la presion del trabajo y la
urgencia del tiempo dominan el ambiente laboral.

Claridad: Evalua el grado en que los empleados conocen lo que se espera
de ellos en su rutina diaria y como son comunicadas las reglas y politicas.

Control: Se refiere al grado en que la direccién utiliza las reglas y presion
para mantener a los empleados bajo control.

Innovacioén: Trata sobre el énfasis que se pone sobre la variedad, el
cambio y nuevos enfoques en el trabajo

Ambiente Fisico: Se refiere al grado en que el entorno fisico contribuye a
hacer agradable el trabajo.

Ademas tenemos el cuestionario que desarrollaron Bowns y Taylor, este

instrumento fue destinado a medir las caracteristicas globales de una organizacién
medida en funcion de tres grandes variables: el liderazgo, el clima organizacional y
la satisfaccion, dentro de éste a su vez, se clasifica y se mide el clima
organizacional mediante cinco variables:

Apertura a los cambios tecnolégicos: Esta dimension se basa en la
apertura manifestada por la direccién frente a los nuevos recursos o a los
nuevos equipos que pueden facilitar o mejorar el trabajo de sus
empleados.

Recursos humanos: Esta dimension se refiere a la atencion prestada por
parte de la direccion al bienestar de los empleados en el trabajo.
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e Comunicacion: Esta dimension se basa en las redes de comunicacion
dentro de la organizacion asi como en la facilidad que tienen los
empleados de hacer que se escuchen sus quejas en la direccion.

e Toma de decisiones: Esta dimensién evalla la informacion disponible y
utilizada en las decisiones que se toman en el interior de la organizacion
asi como el papel de los empleados en este proceso.

e Motivacion: Esta dimension se refiere a las condiciones que llevan a los
empleados a trabajar mas o menos intensamente dentro de la
organizacion.

Por dltimo se debe sefalar que en cuanto a las dimensiones del clima
organizacional, hay que resaltar que la organizacion constituye una especie de
microsociedad, caracterizada por varias dimensiones susceptibles de afectar el
comportamiento de los individuos, ya que la percepcion individual de los estimulos
(en la organizacion) de las obligaciones y las posibilidades de esfuerzo, son las
que dirigen el comportamiento del individuo en el trabajo.

Conclusiones

Para concluir se tiene que mencionar que aunque no existe una definicion
exacta y universal que describa por completo el significado de clima
organizacional ni de su total comprension, si tenemos que estar conscientes que
el clima organizacional en conjunto se forma a partir de las interacciones, tanto
internas como externas que los individuos tienen entre si en la organizacion
formando asi sus percepciones. Tales interacciones pueden presentarse de forma
individual o grupal y afectar a los distintos niveles jerarquicos dentro de la misma,
y van desde los niveles mas béasicos pasando por los niveles intermedios, para
finalmente llegar a los niveles gerenciales y directivos o0 a la inversa.

No estéa por demas recordar que tales interacciones son el punto clave que
determinaran el desempefio o el fracaso de una organizacion, ya que si un clima al
interior de ésta es favorable, igual sera su desempefio, rendimiento, productividad,
etc.; y por el contrario, si estas interacciones son dafinas, también lo seran sus
resultados lo que podria llegar a originar el fracaso de la organizacion,
comenzando principalmente por la generaciéon de conflictos y llegando hasta el fin
del derrumbe de su estructura organizacional (relacionalmente hablando).

Asi de esta manera el clima organizacional resulta ser una enmarafiada red

de relaciones interpersonales, grupales y organizacionales que giran en torno al
ser humano al interior de las organizaciones.
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CAPITULO I

INNOVACION EN EL CLIMA ORGANIZACIONAL

El concepto de innovacion se remonta hasta el surgimiento del ser humano sobre
la faz de la tierra, ya que desde entonces el hombre constantemente ha tenido la
imperiosa necesidad de innovar para sobrevivir, ser mas eficiente o por simple
comodidad, de este modo diferentes autores brindan las siguientes definiciones,
con la unica intencion de que al lector se le facilite la comprension acerca de la
idea de innovacion.

“Innovacion es la introduccion y la aplicacion de procedimientos dentro de
un rol, un grupo o una organizacion, siempre que ésta sea nueva para la unidad
de adopcioén, ademas de que esta disefiada para beneficiar significativamente al
individuo, al grupo, a la organizacién o a la sociedad en general por medio de
métodos, normas o tecnologias” ( West y Farr, 1990).

“La innovacidbn no es tan facilmente aceptada, ya que se vuelve un
fendmeno de desequilibrio —un salto en la oscuridad- que requiere capacidades
que solo unos pocos poseen de manera natural”. (Shumpeter, mencionado en
Elster, 1997).

“La innovacion es el proceso a partir de una idea, invencibn o
reconocimiento de una necesidad que desarrolla un producto, técnica habilidad o
servicio Util hasta que sea comercial, psicolégica, econdmica y socialmente
aceptado. De acuerdo con este concepto, innovar no es mas que el proceso de
desarrollar algo nuevo o que no se conoce a partir de un estudio metodico de una
necesidad ya sea personal, grupal u organizacional, para cumplir
satisfactoriamente con alguna meta” (Escorsa, 1997).

“La mayoria de las innovaciones, especialmente las que tienen éxito, son el
resultado de una intensa y creciente busqueda de oportunidades para la
innovacion” (Mayo, 2002).

“Innovacion es una nueva idea para mejorar un producto, proceso o
servicio, de manera que todas las innovaciones implican el cambio, pero no todos
los cambios necesariamente generan nuevas ideas y conducen a un mejoramiento
significativo” (Robbins, 1996).

“La adopcién exitosa de innovaciones en las organizaciones es un resultado
conjunto de la presencia de tres mecanismos: 1) Un mecanismo innovador, que
lleva nuevas ideas a la organizacion. 2) Un mecanismo de sustentacion, que crea
un clima interno favorable para la adopcion de innovaciones; y 3) Un mecanismo
de feed-back que evalla las consecuencias de la innovacién y provee informacion
para la retencion, modificacion o abandono de la innovacion” (Ross, 1974).
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“La innovacion tiene como objetivo explotar las oportunidades que ofrecen
los cambios, lo que obliga a que sea fundamental en la generacion de un clima
innovador que permita a la empresa ser capaz de adaptarse a las nuevas
situaciones y exigencias del mercado en que ésta compite” (Roberts, 1987).

"Es el proceso en el cual a partir de una idea invencién o reconocimiento de
necesidad se desarrolla un producto, técnica o servicio Gtil hasta que se ha
aceptado comercialmente" (Sherman Gee, 1992).

"Innovacion es el conjunto de actividades inscritas en un determinado
periodo tiempo y lugar que conducen a la introduccion con éxito en el mercado,
por primera vez, de una idea en forma de nuevos 0 mejores productos, servicios o
técnicas de gestion y organizacion” (Pavon y Goodman, 1988).

“La innovacioén es el elemento clave que explica la competitividad, ya que la
competitividad de una organizacion de una organizacion dependen de la
capacidad para innovar y mejorar” (Porter, 1990).

La idea de innovacion surgida en un principio, posteriormente cambia hasta
llegar a lo que en realidad es en la actualidad, “la base de toda gran idea”
transformando todas y cada una de las areas en donde el hombre ha dejado y
sigue dejando su huella sobre la faz de la tierra, por lo que se puede decir que la
innovacion es la constante revolucién a su imaginacion aplicando sus ideas en la
bdsqueda a nuevas formas de evolucion.

En la actualidad y debido a los cambios del nuevo orden tanto nacional
como internacional, las organizaciones exigen buscar adecuada y eficazmente
alternativas para lograr los cambios organizacionales acordes a su realidad
competitiva, por lo que cada organizacion busca afanosamente introducir
innovaciones al interior del orden organizacional (innovaciones organizacionales)
gue garanticen a toda costa el incremento de la productividad en los procesos de
trabajo.

Debido a esto las organizaciones enfrentan dos retos principales ¢ Coémo
adaptarse exitosamente a las constantes innovaciones (tanto internas, como
externas) y como llevar a cabo estas innovaciones en aquellos ambientes que no
conducen a la efectividad y el bienestar, para asi lograr y mantener un resultado
satisfactorio?

Innovacién segun la escala que mide el clima laboral en las
organizaciones, WES (Work Enviroment Scale) y que fue aplicada en éste trabajo,
se traduce como: el énfasis que se pone sobre la variedad, el cambio y nuevos
enfoques en el trabajo.

Segun Drucker (mencionado en Davis, 1991) existen siete tipos de fuentes
de innovacion de las cuales, cuatro se encuentran en areas dentro de la empresa
o industria y las otras tres se encuentran fuera de la compafiia, en su ambiente
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intelectual y social. Todas estas oportunidades tienen un comun denominador que
es el ser humano el cual se coloca al centro como eje principal y en su entorno
giran las oportunidades.

2.1 Oportunidades dentro de la empresa

1. Lo inesperado ocurre. Esta oportunidad esta ligada a los cambios que
se dan repentinamente dentro de las sociedades como son, las modas,
nuevas necesidades como los cambios de alimentacién, de situacion
economica, etc., también la redefinicibn de productos se encuentran
dentro de esta oportunidad.

2. Las incongruencias. La oportunidad de innovar puede encontrarse en
incongruencias, solo es cuestion de observar. A veces los productos que
han sido disefiados para un fin no tienen el éxito esperado, una
redefinicion del producto o vacios en el mercado pueden hacer la
diferencia.

3. Necesidades del proceso. A veces el mismo proceso lo demanda
porque los equipos tienden a volverse obsoletos, por tanto es necesario
hacer adaptaciones del equipo y del proceso, ya sea para hacer mas
eficiente o producir mas volumen. De esta oportunidad surgen la mayor
parte de las innovaciones tecnologicas.

4. Cambios en la industria y el mercado. Los cambios producen grandes
oportunidades para innovar. Esté ligada a las nuevas tendencias de los
consumidores y las nuevas corrientes ideoldgicas que surgen en el
entorno empresarial. Con esta oportunidad han surgido innovaciones
sociales como los alimentos congelados y listos para cocinar y el
microondas, ademdas de innovaciones en gestion de procesos como la
produccién mas limpia y el ecodisefio.

2.1.1 Oportunidades fuera de la empresa

1. Cambios demograficos. Los gerentes han sabido por mucho tiempo
que la demografia importa, pero siempre han creido que cambia
despacio, sin embargo en este siglo las cosas no son asi. Se pueden
encontrar oportunidades para innovar en el cambio de numero de
personas y su distribucion por edad, ocupacion, educacion y localizacion
geografica.

2. Cambios en la percepcion. Aqui entra aquel juego psicoldgico de ver
el vaso medio lleno o medio vacio. Cambiar la perspectiva de los
gerentes en ver los vasos medio llenos pueden abrir una gran
oportunidad para innovar.
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3. Nuevo conocimiento. En el siglo XXl los cambios tecnolégicos se
estan dando a pasos agigantados, por lo que es necesario estar
actualizados en las nuevas tendencias del conocimiento, los nuevos
descubrimientos e incluso ser uno mismo el que va mas alla de lo
conocido, por eso dentro de este esqguema se encuentran las mejores
oportunidades para innovar.

El principal problema que surge y hace que la organizacion tenga que
transformarse internamente es causado por los cambios externos (afectando
principalmente su interior) que ésta sufre en su medio ambiente, pero reducidos y
disipados mediante el proceso de la innovacion, mencionados a continuacion.

2.2 Componentes del medio ambiente que afectan a la organizacién

e Oportunidades: Son aquellos eventos tendencias y posibles estados futuros
que facilitan la realizacion de la mision de la organizacion y que le permite
lograr sus objetivos.

e Limitaciones: Incluyen problemas, amenazas y requisitos impuestos, los
que, contrariamente pueden retardar la realizacion de la mision y objetivos
organizacionales.

Del mismo modo, el proceso de innovacion también puede contribuir a la
formacion de fortalezas y debilidades de la organizacion. Las actividades
innovativas produciran fortalezas cuando estén fundamentadas en la exacta
percepcién de acontecimientos, tendencias y probables ocurrencias futuras en el
medio ambiente, con la naturaleza de las respuestas acertadamente dirigidas a las
capacidades de la organizacion.

Por lo que la organizacion debera de seguir un patron para encontrar la
mejor manera de adaptarse a él con el mayor éxito posible mediante el
seguimiento del modelo de innovacion organizacional.

2.3 Modelo de innovacién organizacional

Este modelo redacta la forma en que las organizaciones adquieren
demandas, del medio exterior y pasan de etapa en etapa antes de consolidar su
innovacion organizacional (mencionado en Huse, 1980).

e El medio ambiente consta de un conjunto de oportunidades y problemas.
Estos impactan a la organizacion en forma de demandas.

e La organizacion tiene algunos puntos fuertes y debilidades caracteristicas.
Todas estas caracteristicas determinan la capacidad de la organizacion
para proporcionar productos, programas y servicios al medio ambiente en el
gue esta inserta.
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e La capacidad o incapacidad de la organizacion para responder a la
demanda con una oferta adecuada. Puede verse, como indicacion de una
adaptacion buena, regular, o pobre, entre el medio ambiente y la
organizacion.

e En la medida en que exista una adaptacion inadecuada entre la
organizacion y su medio ambiente, existe la necesidad de una definicion del
problema.

e La definicion del problema conduce a una serie de soluciones estratégicas
opcionales que especifican las formas en que la organizacion puede buscar
una mejor adaptacion a su medio ambiente.

e Una de las opciones se selecciona como la solucién estratégica, la que
maximizara la adaptacion entre organizacion y medio ambiente.

¢ La solucion estratégica solucionada se pone en ejecucion.

e La innovacion organizacional propuesta por la solucién estratégica debe
resultar en una mejor adaptaciéon entre la organizacion y el medio ambiente.

Ahora bien debido a todo esto, es por lo que la innovacion organizacional
viene entonces acoplandose con las ciencias administrativas, las comunicaciones
y otros mas, al mismo tiempo que se relaciona en gran medida con el campo de la
sociologia y la psicologia, ya que es precisamente la conducta humana la que se
puede llegar a modificar, para ofrecer una innovacion que satisfaga a toda la
organizacion, tomando claro esta a las innovaciones como procesos antes que
como resultados o antecedentes.

Es por eso que el interés fundamental de la administracion por las
actividades creativo-innovadoras esta centrado en la optimizacion del equilibrio de
poderes principalmente entre tres participantes (los generadores de ideas, los
promotores de ideas y los destructores de ideas), a lo largo de las diferentes
etapas del proceso de solucion de problemas.

Cabe afadir que tales roles son dinamicos y que pueden cambiar
dependiendo del desarrollo de cada sujeto, y de sus intereses personales en cada
proyecto en que actuen.

De esta manera, el ingenio de un sujeto no podra llegar al nivel de
innovacién requerido para la organizacion a menos que madure, se consolide y
gane la aceptacion del juicio critico a lo largo de estas etapas.

Por dltimo es importante resaltar que en cada etapa se aplican
herramientas y técnicas creativo-innovadoras para facilitar el paso de una a otra.
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2.4 Participantes en las actividades creativo-innovadoras

Estas actividades creativo-innovadoras, resumen las aportaciones que los
trabajadores a través de sus distintas caracteristicas y capacidades proponen o
proporcionan a la organizacion.

1. Los generadores de ideas (Gl): Gustan de hacer las cosas de manera
diferente. En general, son gente joven, con poca antigiiedad en la empresa,
dotados de ingenio y potencial creativo.

2. Los patrocinadores o promotores de ideas (PI): Son percibidos como
personas que respaldan las nuevas ideas, protegiendo a los Gl de los DI, a
través de apoyos para que tales ideas encuentren maduracion vy
materializacién en la organizacién

3. Los destructores de ideas (DI): También llamados adaptadores, son
percibidos como personas inteligentes y disciplinadas; estan en contra del
cambio y son intolerantes ante la divergencia y la diversidad.

Debido a esto es que a la innovacion en casi todas las veces no se
considera como un chispazo de inspiracion de una sola persona, sino que es el
resultado de estudios arduos en base a las necesidades que la organizacion
demande, a través de las aportaciones de sus empleados y auxiliada por un gran
namero de factores “fuente” (que mas adelante se deberan analizar para la
completa comprension de esta investigacion).

Sin embargo, en algunas de las veces si se llega a reconocer que, la
innovacion puede ser creada via aportaciones de tipo individual (ideas), por eso,
términos como intrapreneurs, los generadores de ideas, los campeones de ideas,
entre otros, testimonian de que es el individuo o grupo de ellos, quienes
ocasionalmente obtienen nuevos enfoques para las organizaciones.

Estas ideas (mencionadas en Audirac, 1994) como se les llama en las
organizaciones, tienen varias etapas y van desde su realizacion, hasta su
consolidacién como se detalla a continuacion.

2.5 Etapas para consolidar la innovacion organizacional a través de hacer
realidad las ideas

Etapa |. Estudio y andlisis de las ideas y de su entorno: Consiste en
exteriorizar en trabajo de grupos la oportunidad de tratar la nueva idea, asi como
datos, hechos del negocio en torno a ésta, los parametros estratégicos de la
organizacion, su mercado, etc. No se basa en suposiciones, deseos, fantasias, o
en "lo que se quisiera que fuera”, sino en la realidad; en los hechos.

Etapa Il. Generacion de ideas: Las ideas individuales son tratadas en
discusiones abiertas para su replanteamiento y enriquecimiento con ayuda de
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grupos interdisciplinarios, particularmente constituidos por generadores de ideas y
promotores de ideas. Se formulan diversas direcciones alternativas con base en el
aporte grupal constructivo.

Etapa lll. Optimizacién de las propuestas seleccionadas: Se ofrecen dichas
alternativas a un panel de critica constituido particularmente por destructores de
ideas, a fin de identificar pros y contras de las diversas direcciones alternativas
formuladas. Se seleccionan las opciones alternativas mas prometedoras para ser
complementadas, fortalecidas y desarrolladas a niveles superiores de detalle para
su realizacion. La retroalimentacion permite hacer ajustes y correcciones hasta
superar las deficiencias.

Etapa IV. Empatia, compromiso y realizacién: Para inducir empatia en la
creacion de la nueva idea dentro de la empresa conviene compartir el avance del
proyecto desde su arranque con la direccion que corresponda (Finanzas, Ventas,
Produccidn, etc.), ademas de establecer contacto personal con los involucrados en
la producciéon de la nueva idea (nivel operario). También es importante aplicar
herramientas de control que abarcan el qué, como, cuando, donde y por qué a fin
de asegurar que las cosas se hagan.

Auln y con todo esto, en la mayoria de las organizaciones la innovacion se
hara realidad y funcionard segun la manera en que un individuo traduzca e
interprete el estado en que se encuentra el clima organizacional en donde éste se
desenvuelva, o sea la modificacion de su conducta organizacional, como se
redacta a continuacion.

2.6 Modificacion de la conducta organizacional

La innovacién organizacional, en definitiva, es un cambio en la conducta del
personal de la organizacién. Por lo tanto es apropiado que la primera técnica a
tratar sea la modificacién de la conducta organizacional, la cual basada en la ley
psicoldgica del efecto sefiala que la conducta que es reforzada tiende a repetirse.

Dicho de otra forma, la conducta es una funcion de sus consecuencias. Si
los individuos repiten un comportamiento que es recompensado, extinguen las
conductas que no lo son.

La modificacién de la conducta organizacional (mencionado en Bartlett,
1987) es un proceso que se lleva a cabo en cinco pasos:

1. Identificacion de conductas criticas (aquellas que aparentemente
necesitan ser innovadas).

2. Medicién de las conductas iniciales.

3. Andlisis funcional de la conducta. Este caso intenta analizar las causas,
estimulos, y/o sintomas que provocan la conducta no deseable.
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4. Desarrollo de una estrategia de intervencion. Esta es una solucion para
el problema identificado.

5. Evaluacion de la actuaciéon para asegurar mejoras.

Ahora bien, hay que abrir un paréntesis hasta ahora en cuanto al tema de
innovacion, ya que por momentos, pareciera que el simple hecho de innovar
resuelve todos los problemas que giran alrededor de una organizacién, siendo
algunas de las veces todo lo contrario, ya que el innovar en un producto, conducta,
técnica, habilidad o servicio, no garantiza el éxito por si mismo, por lo tanto, se
debe de experimentar o probar con todas y cada una de las herramientas y
métodos que se encuentren al alcance, ya que por mas simple, absurda o inatil
que alguna de estas pareciera, podriamos estar frente a la solucidbn a todos
nuestros problemas.

¢ Pero para qué es importante una innovacion? Por medio de la innovacion
una organizacion puede conservar su flexibilidad, su mejora continua y calidad.

Ademés a la innovacién pueden achacarsele varios atributos como son:
mejora de relaciones, aumento de la competencia, creacién de una nueva vision
del entorno laboral, reduccién de la obsolescencia, aumento de la tecnologia,
reduccién del cansancio, entre otros muchos mas.

Y si bien es cierto que la palabra innovacion implica novedad o cambio,
también es cierto que el estudio de como lograr esta innovacion al interior de las
organizaciones es tan viejo como la misma organizacion en donde se aplica,
incluyendo su administraciéon, ya que por medio de esta ultima disciplina, la
innovacién puede cumplir mejor su funcion dentro del clima organizacional. De ahi
gue un sinénimo de administracion, pueda ser la asimilacion de las innovaciones
constantes al interior de las organizaciones o0 mas especificamente para este caso
al interior del clima organizacional.

Y ya que en las organizaciones mas exitosas, los administradores fomentan
la alineacion estricta entre estrategia, estructura o gente, a fin de garantizar el
éxito actual y promover de manera peridédica el cambio revolucionario para su
renovacion futura, también en la actualidad, los administradores necesitan crear
organizaciones “ambidiestras” o sea que al mismo tiempo sean capaces de
celebrar la estabilidad y la innovacion progresiva, asi como la experimentacion y el
cambio discontinuo organizacional.

Estas discontinuidades organizacionales son provocadas por las crisis en el
desempefio, por las variaciones de la tecnologia, la competencia o hasta factores
aparentemente muy lejanos como suelen ser las legislaciones.

Por dltimo se debe mencionar que para que toda innovacion suceda,
primero debe de haber un conjunto de factores clave los cuales faciliten esa
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modificacion tanto personal como organizacional, a estos diez factores por lo tanto
se les seran conocidos como premisas para la innovacion organizacional.

2.7 Premisas para la innovacion organizacional

Estas premisas organizacionales son las que preparan el terreno, por asi

decirlo en cuanto a la manera en que se ponen en marcha gran parte de las
innovaciones, dicha premisas son las siguientes:

a)

b)

d)

f)

9)

h)

Toda innovacion que se da en alguna parte de la empresa, la afecta en su
totalidad, aunque ésta sea percibida o no por sus integrantes.

La innovacion es un reto tanto humano como técnico.

Los deberes basicos de los directivos y jefes ante la innovacion consisten
en establecer y mantener el equilibrio en sus grupos y favorecer el ajuste de
cada uno de los integrantes, a las nuevas circunstancias.

Aunque cada quien percibe la innovacion de manera personal, es comun
que los individuos se adhieran a las posturas predominantes en sus grupos
de trabajo, generandose reacciones grupales ante los nuevos cambios.

Cuando ocurre una innovacion, el grupo busca el equilibrio intentando
regresar al estado o situacion anterior, percibido como una mejor forma de
ser y/o hacer las cosas. Cada presion a favor de la innovacion, por lo tanto
alienta una "contrapresion” del grupo.

Las innovaciones en una empresa pueden llegar a parecer injustificadas
cuando la gente no cuenta con elementos para ver claramente que sus
beneficios compensan sus costos econdémicos, psicologicos y sociales. Por
lo tanto cada innovacion debera basarse en un analisis costo/beneficio que
tome en consideracion todas sus implicaciones, y debera estar precedido
por suficiente informacion para el personal.

Entre los implicados en la innovacion hay distintos niveles de tolerancia al
estrés que esta misma produce. De cualquier manera, rebasar el umbral de
tolerancia puede dafar la salud fisica y psicolégica de los individuos.

El hecho de que en un grupo se cuente con personas muy bien preparadas
0 muy inteligentes no necesariamente significa que el grupo comprendera y
aceptara mejor cualquier tipo de innovacién. A veces sucede lo contrario,
porque el grupo utiliza su capacidad para racionalizar o justificar los motivos
de su resistencia a ésta.

Si el jefe, como promotor de la innovacion, hace que sus colaboradores
participen activamente en el proceso, lograra niveles de apertura y
colaboracion muy superiores a los que obtendria si Gnicamente se limitara a
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informarles acerca de los antecedentes, naturaleza y la forma de su
implantacion.

j) Aunque sean los jefes quienes inicien la innovacion, los resultados finales
siempre dependen en gran medida de los colaboradores y su actitud hacia
dicha innovacion.

Sin embargo, para completar en general la idea de la innovacion y sus
repercusiones seria necesario mencionar que la innovacion organizacional se
encuentra dividida en cuatro grandes grupos de tipo organizacional, los cuales se
daran a conocer a continuacion.

2.8 Los cuatro grandes grupos de lainnovacién organizacional

Debido a la gran cantidad de propuestas que se han hecho para tratar de
definir en dénde comienza y en donde termina este concepto de innovacion al
interior de la organizacion, no es de extrafiar que muchos de los cientificos la
hayan clasificado en:

e Estructura.
e Tecnologia.
e Factor humano.
e Tarea.
Estruetura
Tama | Titnalogia
{instrumantas)

Personas (actores)
Figura tomada de Barttlet, 1987.

Sin embargo, hay que aclarar que dada la interdependencia que guardan
entre si estos grupos en una organizacion, al introducir algun tipo de innovacién en
una de las variables afectard de manera distinta y en grados diferentes a las
demas. De ahi que algunas estrategias de innovacion incidan en alguna variable
con la finalidad de modificar a otra, por lo que se deben de manipular con mucho
cuidado, ya que en vez de solucionar un problema, se podria llegar a crear uno
peor. Por lo tanto, mas adelante cuando se examine el cambio organizacional, se
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dard por hecho de que se estard tratando de cambiar una o mas de estas
variables.

2.8.1 Enfoque Estructural

Por estructura entendemos a los sistemas de comunicacion, de flujo, de
trabajo y de autoridad. Por eso los primeros estudios desde esta perspectiva
dieron mucha importancia al status quo. Dentro de este enfoque se encuentran
los primeros estudios en las innovaciones de tipo organizacional, de ahi que
muchos de estos sean considerados clasicos y se basen en el sistema militar.

Una de sus principales caracteristicas, es que enfoca su atencién a la
actitud y al comportamiento humano como factor dispuesto siempre a favorecer
las metas de la organizacion.

Para poder entender cdmo esta compuesta la estructura y como tiene
relacion con las actitudes y el comportamiento de los empleados, primero hay que
entender que la estructura se divide en dos conceptos principales, la estructura
organizacional y la estructura interorganizacional, la primera consta de seis
elementos clave en su disefio, los cuales son: especializacién del trabajo,
departamentalizaciéon, cadena de mando, extension del tramo de control,
centralizacion y descentralizacion y por ultimo la formalizacién, mientras que la
segunda se forma mediante distintos tipos de disefios organizacionales, que por
motivo de esta investigacion solo se mencionan tres en particular: la estructura
simple, la burocracia y la estructura matricial.

2.8.1.1 Especializacion del Trabajo

Este término se ocupa para describir el grado hasta donde se han
subdividido las tareas en puestos separados de la organizacion.

La especializacion del trabajo sirve para que un individuo no realice todo el
trabajo, porque éste se divide en diferentes partes y a cada trabajador le toca una
de ellas, especializandose asi en una sola tarea en lugar de varias a la vez.

Ya que si, por el contrario, el trabajador estuviera involucrado en cada
proceso de produccion, todos tendrian la necesidad de contar con las habilidades
tanto para los puestos mas exigentes, como también para los menos exigentes y
se estarian desperdiciando de esta manera, las capacidades de cada trabajador.

También por medio de la repeticion de las tareas avanzadas y complejas,
los trabajadores eliminan el tiempo muerto, evitando asi estar cambiando
constantemente de tarea, aumentando de esta manera la eficacia y la
productividad.
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Sin embargo se ha llegado a un punto en que este tipo de tareas crean
perdidas en vez de ganancias para la organizaciéon debido al aburrimiento, la
fatiga, la tension, la baja productividad, la mala calidad, el ausentismo y la rotacion
del personal, por eso se dice que al ampliar el campo de accion, las actividades
del puesto disminuiran la productividad.

De esta manera, diversas comparfias se dieron cuenta de que al
proporcionarles a sus trabajadores la oportunidad de desarrollar diversas
actividades, permitirles un trabajo en su totalidad y colocarlos en equipos con
habilidades intercambiables, estos alcanzan una produccion mas alta al mismo
tiempo que una mayor satisfaccion como empleados, asi de esta forma surge la
llamada departamenatalizacion.

2.8.1.2 Departamentalizacion

La departamentalizacion consiste en reunir a todos los trabajadores en
grupos, por medio de las funciones que desempefian cada uno de ellos, en la
coordinacion de tareas comunes en un area especifica dentro de la organizacion.

La division de la departamentalizacion al interior de la organizacion esta
constituida por los siguientes factores.

Departamentalizacion por:

Funciones
Productos
Geografia
Proceso
Clientela

Esta labor la desarrolla el administrador separando a los distintos
especialistas en materia de ingenieria, contabilidad, produccion, etc., en
departamentos comunes. Su ventaja principal consiste en alcanzar la mayor
eficacia posible, mediante la concentracion de los especialistas dedicados a una
misma area, asi los resultados son una mayor responsabilidad, organizacion y
control, cabe mencionar que para que la departamentalizacion cumpla con su
cometido esta se encuentra dirigida principalmente por una cadena de mando.

2.8.1.3 Cadena de mando
Esta representa una linea de autoridad, yendo desde la cima de la
organizacion hasta el punto mas bajo respondiendo preguntas tipicas de los

empleados como: ¢a quién acudo si tengo un problema?, ¢ante quien soy
responsable?
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La cadena de mando (mencionado en Robbins, 1996) se compone
mediante dos conceptos complementarios: la autoridad y la unidad de mando.

La autoridad se refiere al derecho inherente de una posicion administrativa
para dar 6rdenes y esperar que se cumplan. Para facilitar la coordinacion, a cada
mando y cada administrador se le concede cierto grado de autoridad a este Ultimo,
para que pueda cumplir mejor con sus responsabilidades.

El principio de la unidad de mando ayuda a preservar el concepto de una
linea ininterrumpida de autoridad. Declarando que una persona debe tener s6lo un
superior ante el cual es responsable directamente. De esta manera si se rompe la
autoridad de mando, un subordinado podria tener que atender demandas o
prioridades conflictivas de varios supervisores.

A la par de la cadena de mando, la organizacion transfiere su autoridad a
los trabajadores a través del tramo de control.

2.8.1.4 Tramo de control

La funcion principal del tramo de control es determinar el nUmero adecuado
de niveles y administradores que hay en una organizacion. Por eso cuando el
tramo es demasiado amplio, el desempefio de los empleados disminuye debido a
la reduccion del liderazgo y apoyo necesarios.

Por el contrario, en un tramo de control reducido un administrador puede
mantener un control mas cercano, sin embargo, este tramo al ser muy reducido,
tampoco se libra de los problemas, ya que los tramos pequefios suelen tener los
siguientes problemas: pueden ser caros porque agregan cada vez mas niveles de
administraciéon, se hace mas compleja la comunicacion vertical dentro de la
organizacion y al estimular una supervision demasiado fuerte desalienta la
autonomia de los empleados.

Por lo que la organizacion, de esta manera buscara nuevas alternativas de
control y decision instaurando por ejemplo una centralizacién o descentralizacion.

2.8.1.5 Centralizacién y Descentralizacion

La centralizacion en una organizacion es cuando las decisiones las toman
los administradores y los gerentes de los niveles inferiores solo las acatan, por lo
gue las decisiones se centran en un solo punto de la organizacién. De este modo
la centralizacion genera rigidez en los trabajadores y poca participacion por parte
de éstos en la toma de decisiones, al mismo tiempo que suprime cualquier tipo de
posibles ideas y por ende las acciones se vuelven cada vez mas lentas ante el
surgimiento de cualquier tipo de problema.

Opuesto a la centralizacion se encuentra la descentralizacion, esta se nutre
gracias a las aportaciones proporcionadas por los niveles inferiores de la
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organizacion, dando la oportunidad de ejercer su discrecionalidad en la toma de
decisiones, rapidez en la solucion de problemas, flexibilidad, participacion e ideas
necesarias para el funcionamiento innovador.

Sin embargo ya sea que una organizacion sea centralizada o
descentralizada, la formalizacion determinard el grado de estandarizacién de los
distintos puestos al interior de esta.

2.8.1.6 Formalizacién

La formalizacion es la encargada de estimular el grado en que se
encuentran estandarizados los distintos puestos al interior de la organizacién. Por
eso se dice que cuando un puesto esta demasiado formalizado la organizacion
carece de innovacion, ya que los individuos también carecen de esa libertad para
ejercer su discrecionalidad sobre lo que se debe de hacer, cuando se debe de
hacer y que forma.

Cuando la formalizaciéon es baja el comportamiento en el puesto no esta
programado y los empleados adquieren esa libertad para ejercer su
discrecionalidad en el trabajo. Pero cuando la formalizacion es alta se nulifica la
posibilidad de que el trabajador sugiera la forma en como debe de efectuarse su
trabajo, dando como resultado un clima laboral altamente estandarizado.

Asi pues, ya sea que una organizacion cuente con una cadena de mando y
un tramo de control reducidos o amplios, que se halle centralizada o
descentralizada, o bien que cuente con una alta o baja formalizacion, el objetivo
principal de este enfoque no se llegard a cumplir si no se conoce el tipo de
estructura al que pertenece dicha organizacién, asi pues los distintos tipos de
estructuras son los siguientes.

2.8.1.7 La estructura simple

La forma de esta estructura como su nombre lo indica cuenta con un bajo
grado de departamentalizacion, amplios tramos de control, distintas autoridades
centradas en una sola persona y poca formalizacion.

La estructura simple es considerada como una organizacion plana ya que
s6lo se compone por lo general de dos o tres niveles de tipo vertical, un cuerpo de
empleados y un individuo en donde recae todo tipo de autoridad para la toma de
decisiones.

La ventaja que ofrece este tipo de estructura es su sencillez, convirtiéndola

asi mucho mas rapida en la asimilacion ante cualquier tipo de innovacion, es
flexible, poco costosa y clara en asignacion de responsabilidades.
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Las Unicas desventajas son que se vuelve poco manejable a medida que
crece ya que es cada vez mas inadecuada debido a su poca formalizacion y el
riesgo que se corre, ya que todo depende de una sola persona.

2.8.1.8 La burocracia

A la burocracia se le atribuye una serie de caracteristicas que son propicias
para el estancamiento de la innovacion tales como: las reglas y los reglamentos
formalizados, la autoridad centralizada, tramos cortos de control, la alta
especializacion y la toma de decisiones que sigue a la cadena de mando.

La supuesta “ventaja” de la burocracia es la capacidad de desarrollar
actividades estandarizadas de manera eficaz, la colocacion de departamentos
mediante las distintas especialidades, minima duplicacion del personal y
compaifieros de trabajo que hablan el mismo lenguaje.

No obstante, para el tema principal de esta investigacion, la burocracia es el
tipo ideal de estructura que se contrapone a toda idea de creacion o innovacion ya
gue por naturaleza este tipo de estructura inhiben cualquier movimiento tanto
social como estructural.

La burocracia presenta caracteristicas tales como: reglas y reglamentos que
sustituyen la discrecionalidad de tipo administrativo, la imposicion de operaciones
estandarizadas, poca necesidad de personas innovadoras experimentadas que
tomen decisiones por encima de los ejecutivos superiores, estrecho margen para
el error y por consecuencia el aliciente para el surgimiento de conflictos entre las
subunidades. Por lo que se puede concluir que la burocracia sélo es perfecta para
las organizaciones e individuos los cuales solo enfrentan problemas que han sido
resueltos anteriormente, porque se establecieron un conjunto de reglas y
decisiones programadas.

2.8.1.9 Estructura matricial

Esta estructura esta compuesta principalmente por dos formas de
departamentalizacion: funcional y por producto.

El punto fuerte de esta estructura consiste en su habilidad para facilitar una
coordinacion a la organizacibn que maneja multiples actividades complejas e
interdependientes, el contacto directo y frecuente entre diferentes especialidades y
en la estructura matricial ya que significa una mejor comunicacion y flexibilidad
reduciendo asi, todo tipo de sintomas burocraticos.

2.8.1.10 Estrategia y Estructura para lainnovacioén

La estrategia de la organizacion ayuda a la administracién a aclarar sus
objetivos ¢, de que forma?, como los objetivos derivan de una estrategia en general
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en toda la organizacion, la estructura por ende esta obligada a seguir a la
estrategia.

De manera mas sencilla se puede decir que si la administracion introduce
una innovacion significativa en la estrategia de su organizacion, sera necesario
cambiar la estructura para dar lugar y apoyo a esta innovacion.

Asi la estrategia (mencionado en Huse, 1980) se cataloga de tres maneras
diferentes:

e Innovacion
e Minimizaciéon de costos
e Imitacién

Estrategia innovadora

Esta no ofrece cambios simples a las ofertas anteriores, sino una estrategia
plagada de innovaciones significativas y exclusivas.

Estrategia de minimizacion de costos
Esta estrategia intenta no incurrir en gastos innecesarios de innovacion.
Estrategia de imitacién

Esta estrategia trata de capitalizar lo mejor de las dos anteriores, porque
trata de no actuar si no hasta que se haya comprobado su viabilidad, por lo que
s6lo toma las ideas exitosas de los innovadores y las copia.

Por ultimo hay que mencionar dos variables basicas que determinan tanto
la forma, como el disefio de la estructura organizacional.

La primera corresponde al tamafio de la organizacion, variable
interorganizacional reconocida como la encargada en determinar la forma de la
estructura, ya que multiples investigaciones han llegado a la conclusion de que al
aumentar el nimero de personas en cada unidad hay mayores posibilidades de
encontrar una formalizaciébn porque en estos casos el personal ya no puede
interactuar de manera casual en forma familiar y lograr aun asi el realizar todo el
trabajo de manera eficiente. De este modo, y debido a este tipo de circunstancias,
es necesario que la organizacion introduzca las normas politicas, procedimientos,
y otros métodos necesarios para formalizar la accion individual.

La segunda variable interorganizacional que influye en el disefio de la
estructura corresponde a las caracteristicas del empleado.
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Esta variable explica por qué algunos empleados prefieren una estructura y
un ambiente laboral en especifico, que alguna otra persona detestaria o se sentiria
incbmoda estando en él, mediante la explicacion de los siguientes factores
(mencionados en Huse, 1980).

e La edad (y sus valores personales) es el primer factor por el cual una
persona prefiere, por ejemplo, trabajar en un ambiente demasiado
estructurado mientras que otra no, de este modo las personas jovenes
aceptan mas facilmente una estructura disefiada en la cual puedan verse
incluidos en la toma de decisiones, por lo que de esta manera paralela
estos individuos se sentirdn también renuentes a aceptar las reglas y las
normas rigidas que se emplean en las organizaciones formales.

e El siguiente factor es la educacion, porque mientras mas educado esté el
personal sera mas probable que estos quieran participar en algin proceso
de toma de decisiones y control. Esto provocara que la estructura
organizacional sea mas flexible, dando menos atencién a los estatutos y
reglamentos.

e Un tercer factor es la inteligencia, ya que mientras mas notable sea el
intelecto de un individuo, es mas probable que éste no acepte las reglas del
modelo burocratico favoreciendo asi la innovacion.

e La experiencia es otro factor importante, porque cuando un empleado es
nuevo en la organizacion, éste acepta un mayor control sobre él, que
aquellos empleados cuya antigiedad sea mayor, dando como resultado
gue a mayor experiencia tenga un individuo, mas probable sera y resultara
una estructura flexible, innovadora y eficaz.

¢ Y finalmente y no menos importante se encuentra la educacion familiar: los
individuos criados en familias conservadoras tienden a escoger un
ambiente mas estructurado que los individuos criados en ambientes mas
tolerantes, los cuales prefieren un marco laboral menos estructurado.

De esta forma, en la revision de la literatura se sugiere que la seleccion del
tipo de estructura organizacional es producto de una serie de mdltiples factores
que en muchas de las veces no solo se limitan a su aplicacién en forma directa,
sino que es el resultado de distintos estudios previamente hechos y de varias
combinaciones entre si.

2.9 Enfoque tecnoldgico

Dentro de este enfoque se agrupan todas aquellas estrategias de
innovacion que afecten al clima organizacional, manejando como principio
fundamental las transformaciones, desde la vision de las nuevas tecnologias y
ofreciendo como resultado el cambio del trabajo muscular, por la incursién y
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manejo de la tecnologia en forma de maquina, de esta manera dos definiciones de
la innovacion tecnoldgica seran las siguientes:

“La innovacién tecnolégica es el acto frecuentemente repetido de aplicar
cambios técnicos nuevos a la empresa, para lograr beneficios, mayores
crecimientos, sostenibilidad y competitividad” (Fernando Machado, 1995).

“El proceso de innovacion tecnoldgica se define como el conjunto de las
etapas técnicas, industriales y comerciales que conducen al lanzamiento con éxito
en el mercado de productos manufacturados, o la utilizacion comercial de nuevos
procesos técnicos” (Pavon e Hidalgo, 1997).

El enfoque tecnoldgico nace de manera constante poco tiempo después de
la Revolucién Industrial por lo que con el auge de las innovaciones que se suscitan
a finales del siglo XIX y principios del XX Henry Ford, da un paso gigantesco en
cuanto a los nuevos métodos de tipo tecnolégico que se aplicaron a las
transformaciones laborales, ya que elimina por completo la creacién de articulos
de manera artesanal, creando la industria de tipo estandarizado, con ensamble en
linea mediante la banda de rodamiento.

Sin embargo, ya en la actualidad y con los estudios organizacionales
recientes en cuanto a la forma en que se comportan las organizaciones, se
entiende que es debido a la introduccion de los nuevos instrumentos tecnoldgicos
en la organizacion los que repercuten inmediatamente en forma de innovaciones
sobre la estructura, por ejemplo: en el sistema de comunicacion, en la toma de
decisiones, etc., también provocara cambios en las personas, ya sea en su
namero, su habilidad, sus actitudes o hasta en sus actividades, ademas de la
ejecucion de la tarea, ya que ahora algunas de estas seran realizadas por vez
primera.

Ademés de esto se ha confirmado que la innovacion tecnolégica también
afecta al interior de las organizaciones y a sus integrantes, debido a la
especializacion, la integracion y la discontinuidad, de este modo como la
tecnologia aumenta, la especializacion también aumenta.

Asi, a las innovaciones tecnoldégicas, relacionadas a los sistemas humanos
de trabajo se les conocera como “sistemas sociotécnicos de innovacion”.

Al cambiar la tecnologia, cambian los trabajos, ya que se empiezan a
requerir nuevos profesionales, cientificos y empleados administrativos para
mantener el sistema en operacion, un ejemplo se puede apreciar cuando se
empiezan a cambiar personas por sistemas automatizados, por lo que se
sustituyen a los antiguos obreros y oficinistas, por personal con mayores
capacidades, habilidades y cualidades intelectuales.

La necesidad de una fuerza de trabajo mas instruida con preparacion a
nivel superior va aumento paralelamente a la demanda de los empleados
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multiprofesionales, o0 sea personal capacitado con una 0 mas profesiones o
disciplinas intelectuales. También los avances que surgen de la tecnologia y su
desarrollo, se traduce en la creacion de sociedades del conocimiento. Una
sociedad de este tipo es aquella que domina el trabajo y emplea la mayor
proporcion de fuerza laboral.

La caracteristica de la sociedad del conocimiento es que hace énfasis en el
trabajo intelectual, mas que en el manual, este trabajo intelectual requiere a su vez
una cualidad de motivacion diferente que la del trabajo manual.

Un producto de la innovacion tecnologica y que estd de moda en la
actualidad son los sistemas computacionales, principalmente enfocados hacia la
robotica, que es el disefo y utilizacidon de dispositivos mecanicos que efectdan
diversas tareas, estas maquinas que Ultimamente y cada vez en mayor medida
sustituyen al hombre, pueden trabajar mas tiempo, trabajar mas duro, mas turnos
y en condiciones que serian imposible de soportar por un humano.

Los empleados, de este modo, no deben de sentirse desplazados debido a
las innovaciones tecnoldgicas, ya que por si misma la tecnologia no destruye
empleos para siempre, sino que crea diferentes actividades, para los cuales los
trabajadores aun no estan acostumbrados.

2.9.1 Las desventajas de la Innovacion Tecnologica

Como preambulo al tema entre la innovacion tecnoldgica y el hombre,
dentro del clima organizacional, se debe tener muy en cuenta que con las
tecnologias antiguas, los trabajadores no sufrian en exceso, ya que éstas tenian
menos suposiciones derivativas que afectaban a un menor nimero de gente, en
zonas mas pequefias, aun durante un tiempo prolongado, sin embargo a medida
gue los avances tecnolégicos se revolucionan dia con dia, algunos problemas se
maximizan desfavorablemente ya que si estos avances llegaran a fallar
acarrearian dificultades mucho mas serias que las que se suscitaban en épocas
pasadas.

Es importante observar que el ambiente social en forma dependiente que ya
ha producido la tecnologia es tan grande, que dificiimente la podriamos llegar a
revertir a menos que también cambiaramos totalmente nuestro sistema de valores
y por consiguiente también nuestra forma actual de vida.

También el acelerado ritmo de introduccion de las revoluciones tecnoldgicas
es el causante de producir, tal vez con cierta demora, una revolucion social
paralela.

Por dltimo, los valores (como ya se mencion0) son el factor que se ven mas
afectados por los cambios frenéticos de la tecnologia y que entran en contacto
directo con la sociedad, por lo que una mala insercibn de las innovaciones
tecnoldgicas en el clima organizacional en donde se desenvuelva el individuo
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hasta cierto punto producen en el trabajador, inseguridad, estrés, ansiedad,
depresion y muy posiblemente el despido del trabajador, en estos casos la
administracion debe de manejar con mucho cuidado y estar atenta en el tipo,
forma y rapidez con que introduce las innovaciones tecnoldgicas al interior de la
organizacion.

2.9.1.1 Ventajas de lainnovacion tecnolégica

Desde la vision organizacional, las innovaciones tecnoldgicas en general
han sido el punto de partida del desencadenamiento por parte del hombre,
principalmente con respecto de los sistemas anticuados de produccién, ya que de
alguna u otra manera sin la incursion de estas innovaciones, la vida seguramente
seria otra.

La innovacion en pocas palabras resulta benéfica al interior de la
organizacion ya que en forma general facilita el trabajo, ademéas de que alienta a
aspirar a un nuevo desarrollo, aumentan las capacidades productivas, agiliza las
relaciones laborales, incrementa la eficacia y eficiencia, mejora las relaciones
competitivas entre los trabajadores, entre muchas mas.

La Tecnologia puede definirse como el medio para transformar ideas en
procesos o servicios, que permita ademas mejorar o desarrollar estos procesos.
Sin embargo, y aunque su raiz etimolédgica la reduce a la ciencia de las artes
industriales, no consiste Unicamente en métodos, maquinas, procedimientos,
instrumental, métodos de programacion, materiales y equipos que pueden
comprarse e intercambiarse, sino que es también un estado de espiritu, la
expresion de un talento creador y la capacidad de sistematizar los conocimientos
para su aprovechamiento por el conjunto de la sociedad.

Por lo que se puede concluir que a la inversa de las desventajas
tecnoldgicas, las ventajas e innovaciones, no se pueden contar con los dedos de
la mano ya que en unos pocos afios han traido consigo las mayores revoluciones
y beneficios de los que se pudiera alguna vez imaginar el hombre moderno.

2.10 Enfoque Humano

A diferencia de los dos enfoques anteriores, el enfoque humano hace
hincapié en el proceso de innovacion a partir del establecimiento de relaciones
cordiales entre el cliente y el trabajador ya que de esta manera se modifican los
sentimientos y las actitudes que daran origen a una innovacion de tipo conductual.

Mediante esta innovacion se asegura que al cambiar a las personas se

logra la invencion imaginativa de los nuevos instrumentos para que posteriormente
se modifiquen las estructuras.
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Ya sea por uno u otro medio, cambiar a las personas también hara que se
modifiquen las soluciones enfocadas a las tareas, por ende la ejecucion de estos
alientan el crecimiento y satisfacciéon del ser humano.

Es por esta razon que este enfoque se encuentra relacionado directamente
con la innovacién organizacional ya que esta, a su vez se encuentra orientada con
el cambio de mentalidad de las personas.

Asi (Carnegie Dale, 1936, mencionado en Bartlett, 1987) investiga y publica
en ese mismo afio lo que posteriormente se considerard como “Investigacion
Psicolégica”, este modelo se enfoca a las relaciones entre quien realiza la
innovacion y quien la acepta, indicando que el cambiar los sentimientos y actitudes
es el prerrequisito para lograr la innovacion voluntaria de la conducta.

De esta manera Carneige afirma que se puede innovar en la actitud de los
demés, mediante la obtencion de una relacion valiosa, para posteriormente
utilizarla en la innovacién que se buscaba, debido a esto a Carneige se le tacha de
manipulador, mentiroso y hasta se le llega a cuestionar su honestidad.

De alli que gran parte de las investigaciones estén enfocadas con respecto
a como “vencer la resistencia a las innovaciones organizacionales”, por parte de
Kurt Lewin, Coch y French, por mencionar sélo algunos.

Tanto Lewin, como Coach y French, afirman que algunos resultados de sus
investigaciones toman cierto camino gracias a dos conceptos fundamentales:
“participacion” y “presion de grupo”, logrando de esta manera que los trabajadores
aceptaran un cambio de métodos. Ellos también tomaban la “resistencia a las
innovaciones” como una frustracion del individuo y parcialmente como fuerzas
generadas por el grupo. Asi el método consiste en proporcionar oportunidades
para satisfacer necesidades y calladamente, acumular las fuerzas del grupo para
posteriormente enfocarlas a la innovacion deseada.

Hay que mencionar que en estos primeros estudios, sélo se manejaron las
cuestiones de afecto y participacion, dejando a un lado una variable fundamental
para el desarrollo y buen funcionamiento para los grupos de trabajo: el poder.
Coch y French (mencionados en Darwin, 1976) modificaron la conducta mediante
la manipulacion de la participacion, pero tratando de mantener el poder.

Es por eso que los estudios de la misma época o subsecuentes como los
del programa de asesoramiento de la Western Electric Company, realizados por
Hawthorne, buscaban lograr la innovacién mediante la “eliminacion de recuerdos
traumatizantes”, o sea la introduccion de un enfoque “libre de todo poder” por uno
eminentemente mas humano.

Era de esperar entonces que el siguiente paso en el desarrollo de los
enfoques en las personas consistiera en manejar la variable de poder e igualdad,
mas que la diferenciacion de poderes.
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De aqui que dos han sido los elementos primarios, la terapia centrada en el
cliente y la dinamica de grupos, aplicados ambos casos a dar igualdad de poder al
sujeto de la innovacibn como elemento fundamental para el cambio
organizacional. No obstante gran parte del impulso que se dio para trabajar con
los individuos al interior de estos grupos se logré gracias a que la experimentacion
y asesoramiento solo se realizaba con grupos pequefios, extrapolandose luego los
resultados a las organizaciones.

Este asesoramiento y terapia, Carl Rogers (mencionado en Bartlett, 1987)
lo describe de la siguiente manera:

“Este enfoque se diferencia del anterior en que tiene una meta
genuinamente distinta, pues busca directamente mayor independencia e
integracion del individuo, en vez de confiar en que se tendran tales resultados
cuando el asesor ayude a resolver el problema. El foco es el individuo, en el
problema. No se intenta resolver un problema en patrticular, sino ayudar a que el
individuo crezca”.

A nivel de grupo sucedia un desarrollo comparable, es decir, la creacion del
llamado “grupo T de trabajo o grupo de adiestramiento”, por sensibilizacién y
desarrollo.

El grupo T es el principal instrumento de los programas que intentan
ensefar a las personas como dirigir y cambiar grupos, convirtiéendose asi en el
instrumento principal para el desarrollo de la innovacion organizacional.

Los lideres del grupo T adquieren una postura de no conformismo y no
autoritarios, con lo que se fomenta a los miembros del grupo, la resolucién de sus
propios problemas y su definicion. De este modo los grupos T, surgen de los
enfoques personales como un mecanismo disefiado especificamente como
recurso para lograr las innovaciones deseadas en cuanto a la conducta de las
personas.

Dentro de estos grupos, cabe destacar que los principales obstaculos para
su desarrollo, se encuentran en la comunicacion valida enfocada hacia la
autoridad y hacia la intimidad, que los miembros traen al grupo.

Este método aplicado por parte de los agentes internos al grupo T, se
encuentra en cierta forma dentro de su mundo de trabajo organizacional, limitado
en el tiempo y constrefido por el flujo de trabajo, por lo tanto a nivel organizacional
las cosas resultan ser mas vagas.

Para aclarar como pasé el poder superior ejercido por parte de los
supervisores sobre sus subordinados impotentes, a un poder en constante
equilibrio es necesario mencionar como Mc Gregor crea la teoria Y participante,
para reemplazar a la teoria X de tipo autoritaria.
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Por su parte Bennis, Benne y Chin califican el equilibrio del poder como uno
de los rasgos distintivos del proceso de colaboracion deliberada, definiéndolo
como cambio o innovacién planeada.

Lippitt y otros insisten bastante en la necesidad de colaboracion, entre
quien efectla la innovacion y quien la reciba, para que pueda haber una real
innovacion.

Otro factor importante dentro de los grupos de trabajo es el realizado por la
comunicacion, ya que en los modelos IP (Igualacion de Poderes) este se eleva al
maximo, obteniendo mas canales de comunicacion y retroalimentacién con una
menor filtracion, por lo que el poder queda distribuido mas equitativamente y con
una mayor validez de informacién, a la par de que surge el intenso compromiso
con las metas de la organizacion.

Este modelo IP contrasta con los anteriormente descritos, los cuales sélo
ofrecian lineas de comunicacion claras pero limitadas, jamas complicadas y que
no dejan que se transmita la informacion afectiva y por lo tanto ajena a la tarea.
Ademés este modelo enfoca gran parte de su atencién a cuestiones como, la
presion, cohesion y conformidad en el grupo.

Por ultimo se considera a la toma de decisiones como un problema para
lograr un acuerdo en el compromiso con el grupo.

2.10.1 El Liderazgo como auxiliar de lainnovacién

Efectivamente la innovaciéon se encuentra relacionada con el liderazgo ya
gue la organizacién por medio de este se vale para hacer llegar las innovaciones
generadas de las altas esferas de la empresa hacia los trabajadores, para asi de
esta forma tomar las mejores decisiones, hay que mencionar ademas que por si
sola no se genera la innovacién en el trabajo, por lo que de manera mas concreta
es acertado sefialar que es la direccién de una compafiia, la encargada principal
de proponer y establecer dichas innovaciones.

El liderazgo dentro de una organizacion cumple esta funcién a través de
tres subprocesos descritos a continuacién (mencionado en Kotter, 1992).

1. Marca un rumbo: elabora una visién del futuro, a veces lejano con las
estrategias necesarias para llevar a cabo los cambios precisos que
permitan materializar dicha vision.

2. Coordina al personal: comunica el rumbo a seguir de aquellos cuya
colaboracion puede resultar innecesaria con el objeto de crear coaliciones
que entiendan la visién y se comprometan a alcanzarla.
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3. Motiva e inspira: mantiene a la gente en movimiento a pesar de las
barreras politicas, burocraticas y de recursos que puedan oponerse al
cambio apelando a necesidades, valores y emociones humanas muy
basicas, pero con frecuencia no manifiestas.

De este modo, la principal tarea del liderazgo al interior del clima
organizacional es coordinar a las personas, para que trabajen juntas en una nueva
idea e infundirles la necesaria inspiracion para producir la innovacion.

La motivacion generada mediante el liderazgo puede manifestarse de muy
diversas formas pero la mas frecuente es que forme parte del paquete descrito a
continuacién (mencionado en Koter, 1992).

1) La definicion de una vision de manera que destaque los valores del publico
al que va dirigida (de esa forma el trabajo resulta importante para dichas
personas).

2) La participacion de esas personas en la decision respecto a como
materializar dicha vision o la parte de la decisibn mas importante para ella
(dar a la gente un sentimiento de control).

3) EI apoyo entusiasta a sus esfuerzos por materializar la vision
complementado por la ayuda, la informacién y la asunciéon de determinados
papeles (lo que ayuda a mejorar profesionalmente y mejorar su sentido de
autoestima) y.

4) El reconocimiento publico y el premio a todos los éxitos alcanzados
(reconocer sus meritos, destacar que pertenecen a una organizacion que se
preocupa por ellos y darles un sentido de autorrealizacion).

En cierto sentido, cuando se logra esto, el trabajo en si parece motivar a los
trabajadores.

A continuacién se destacan los atributos que tiene la motivacion de un lider
por sobre la motivacién de la direccion:

Motivacion del Lider: No empujan a las personas a la direccién adecuada
como si fuera un mecanismo de control, si no satisfaciendo las necesidades
humanas basicas como la autorrealizacion, pertenencia a un grupo,
reconocimiento de autoestima y el sentido de control sobre su propia vida e
ideales. Estos procesos nos afectan profunda y poderosamente y consiguen de
nosotros la mayor de las respuestas.

Motivacion de la Direccion: Intentara que la gente redoble esfuerzos para

lograr lo que figura solo dentro de su programa, ofreciendo incentivos y utilizando
“el palo y la zanahoria” de una manera que implique un fuerte grado de control,
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por lo que sonreira y premiara a quien figure dentro de su plan, y castigara al que
no lo haga. Ademés ofrecera premios con cientos de condiciones alcanzando
siempre lo que la direccidon desea (este sistema de motivacion resultara un éxito al
principio pero sera un fracaso en el futuro).

2.10.2 El rol del Innovador en lainnovacién

El rol del innovador es uno de los mas importantes y probablemente el
menos comprendido, de los ocho roles del liderazgo y es el primero en el modelo
de sistemas abiertos que pone énfasis en la adaptabilidad y la capacidad de
respuesta al entorno externo. Ademés el rol de innovador supone el uso de la
creatividad de la gestion de los cambios y de las transiciones organizativas; al
mismo tiempo que ofrece una oportunidad Unica de los mandos para afirmar el
valor individual de los empleados dentro de la organizacion.

Cuando se habla de innovador y de innovacion, por lo general se asocian
estos términos con los nuevos negocios o con divisiones corporativas especificas
con temas tales como el desarrollo de nuevos productos, nuevos disefios o
compafias publicitarias; y rara vez se los relacionan con las grandes
organizaciones, de hecho la diversidad de normas y procedimientos que atacan
las grandes organizaciones con frecuencia implican que los mandos de estas
tengan muy poca oportunidad de ser innovadores o de crear entornos flexibles que
fomenten la asuncion de riesgos.

Sin embargo, no podemos olvidar que la innovacion es inevitable en todos
los aspectos de la vida organizativa actual, mas aun en donde el cambio y la
innovacién son por si solos necesarios y deseables.

La innovacién y la gestiéon del cambio hacen posible la preparacion y la
adaptacion de este a una sociedad y entorno de ritmo acelerado acorde a las
exigencias requeridas por ese cambio.

Para desglosar aun mas la idea del innovador hay que decir que, este se
divide a su vez en dos “competencias” en donde cada una de estas exige que el
mando sea flexible y que esté abierto a las nuevas ideas y nuevas lineas de
pensamiento, asi como a los nuevos retos que afronta en su nuevo rol directivo.

Tales competencias clave del innovador (mencionadas en Quick, 1991) son:

Competencia 1: convivir con el cambio.
Competencia 2: la gestion del cambio.

2.10.3 Competencia 1. Convivir con el cambio.

Uno de los retos principales que afronta el mando en su rol de innovador, es
el de convivir con los cambios no planificados y en ocasiones, no deseados. Como
mando con frecuencia afronta dilemas dificiles cuando vive cambios de este tipo
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ya que por una parte necesita ajustarse personalmente al cambio no planificado
que quizas no desee, y al mismo tiempo tiene que presentarse ese cambio a sus
empleados de forma que les resulte mas facil ajustarse al mismo.

Al estudiar el cambio en las organizaciones no debe olvidarse que las
personas no solamente trabajan en ellas, si no que en algunas ocasiones hasta
viven en ellas, de hecho los empleados con dedicacion completa por lo general
invierten y pasan mas tiempo en el trabajo que en cualquier otra actividad.

2.10.5 Competencia 2. La gestion del cambio

Los cambios son necesarios con fin de alcanzar las metas y los objetivos
tales como las mejoras en la eficacia, las mejoras en la relacion coste/eficiencia,
la competencia por el dinero y los recursos, los avances tecnoldgicos, el
cumplimiento de las normas oficiales, la mejora del servicio a los cliente, entre
otras.

Aungue el objetivo de estos cambios es responder a cambios en la
sociedad, no son necesariamente cambios impuestos o no planificados, por el
contrario, optamos por estos cambios y ajustes con el fin de tener una mayor
eficacia a la mision de la organizacion en un mundo en permanente movimiento.

Sin embargo la planificaciéon y la gestion eficaz de estos cambios
organizativos pueden suponer un reto tanto para los mandos como para los demas
gue se vean afectados por los mismos.

2.10.3.1 Cambios planificados y no planificados

Por lo general los cambios que se planifican son mas beneficiosos y por
consiguiente se reciben con mayor gusto, algunos de los cambios planificados
tienen solo un impacto menor en nuestras vidas, otros cambios son mas
importantes y tienen el potencial de cambiar el curso de ellas. Sin embargo en
muchas de las veces es posible que algunos planes no siempre consigan los
objetivos a los que se pensd en un principio pero por lo general los hacemos con
la intencién de beneficiarnos, pero en algunas ocasiones, nos encontramos
resistiendonos a los cambios o innovaciones que nosotros mismos hemos
planificado ¢ por qué podemos resistirnos al cambio cuando nuestros sentimientos
son ambivalentes y también nos resistimos a los cambios que suponen una gran
cantidad de trabajo, o de igual manera nos resistimos a los cambios que incluyen
componentes desconocidos?

El hecho de que planifiguemos el cambio, refleja nuestra necesidad de
controlar nuestras vidas y de conocer con cierta seguridad que es lo que nos
depara el futuro, por lo que todas las personas necesitan saber que es lo que va a
suceder a continuacion, y de esta manera todos nos sentimos mas cémodos
cuando podemos predecir lo que sucedera y de que forma responderan los
demas.
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Por otro lado tanto el cambio no planificado o no anticipado — cambios
repentinos, que se imponen y en gran medida pertenecen a los no deseados —
para comprenderse se tiene que comparar con los cambios planificados, por lo
gue se presentan a continuacion cinco diferencias significativas entre el cambio
planificado y el no planificado.

En primer lugar, el cambio planificado por lo general conlleva a una
connotacion mas positiva que el cambio no planificado, por el contrario, los
cambios no planificados suelen ser dolorosos o nos plantean crisis personales.

En segundo lugar, el cambio planificado por lo general conlleva a un sentido
de logro mientras que el no planificado, conlleva a un sentido de pérdida.

En tercer lugar, podemos anticipar el cambio planificado, mientras que el no
planificado es repentino.

En cuarto lugar con el cambio planificado, se dispone de tiempo para
ajustarse al mismo y para analizar las alteraciones que le acompafaran, aqui el
tiempo de ajuste se convierte en una ayuda a la tolerancia y a la aceptacién, sin
embargo cuando tratamos con el cambio no planificado, no tenemos el beneficio
del tiempo, por lo que su adaptacion es mas dificil y su brusquedad viene siendo
un claro recordatorio del escaso control que tenemos sobre nuestras vidas.

Por dltimo el cambio planificado no crea tantas tensiones como el no
planificado.

Como se ha observado el cambio no planificado es y sera siempre el que
causa mas estragos tanto en el individuo, como en sus relaciones con los demas
por lo que a continuacion se ofrece una serie de pasos para afrontar de una
manera mejor los cambios no planificados dentro del rol del innovador.

2.10.4 Ayuda a si mismo y a los demas para afrontar los cambios no
planificados

El primer paso para convivir con la innovacion es aprender la respuesta de
manera individual hacia éste, ya que cuanto mas conocemos de él, mas
capacitados estamos para gestionarlo, tanto a nivel personal como laboral.

Es indispensable que el mando comprenda las causas profundas de su
propia resistencia y de la de los demas al cambio no planificado:

1) Ayudarse a si mismo a adaptarse a los cambios no planificados, que quiza
no desee y con los que de hecho puede estar en total desacuerdo.

2) Ayudar a los empleados a adaptarse.
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Para afrontar estos cambio, el individuo innovador debe plantearse varias
interrogantes a si mismo tales como: ¢ Qué puedo hacer para adaptarme?, ¢ Como
puedo afrontar productivamente el cambio al mismo tiempo que ayudo a mis
empleados a afrontarlo?, ¢Hay algo que pudiera hacer con anterioridad al cambio
para ayudar a mi unidad de trabajo a ajustarse a los cambios no planificados
cuando estos se presenten?, entre muchas mas.

Hay que tener en cuenta que cualquier estrategia debe tener como objetivo
primordial reducir la resistencia al cambio tanto de uno mismo como la de los
empleados en general.

2.10.5.1 Laresistencia al cambio planificado

Al igual que la resistencia al cambio no planificado, la resistencia al cambio
planificado es, en ocasiones, una respuesta al cambio en si mismo, y no
necesariamente a su contenido. Ademas la resistencia no sélo surge de las
personas en su clima organizacional, si no también es posible que se encuentre
resistencia por parte de toda la organizacion.

Son cinco los cambios relacionados con la organizacién que tienen muchas
posibilidades de provocar una resistencia en los empleados ya que estos
encuentran resistencia debido a que los empleados perciben de manera negativa
sus comportamientos esperados en el trabajo.

1. Cambios que afectan los requerimientos de conocimientos y destrezas. Los
empleados resistentes a los cambios hacen que sus destrezas parezcan
desfasadas o innecesarias.

2. Cambios asociados con pérdidas econémicas o de status. Los empleados
se resisten a los cambios que suponen una pérdida de categoria o de
empleo.

3. Cambios sugeridos por otros. En ocasiones las buenas ideas encuentran
resistencia por que no son nuestras.

4. Cambios que conllevan riesgos. En ocasiones el resultado de la asuncion
de riesgos es el fracaso.

5. Cambios que incluyen la alteracion de las relaciones sociales. Estas se
encuentran al interior de las organizaciones ya que las personas se asocian
y crean lazos de amistad.

En resumen se puede decir que el liderazgo en ejecucion revitaliza las
energias del personal para superar los obstaculos, para asi conseguir la
innovacion por medio de la satisfaccion de las necesidades humanas que casi
nunca son entendidas.
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2.10.6 La cohesion

Como parte complementaria para esta investigacion y por el simple hecho
de que al interior de cada grupo formado en una organizacién debe de haber
cohesién, ya que de otra forma no se entenderia como los trabajadores puedan
trabajar hombro con hombro y apoyarse tanto en los buenos momentos como en
los dificiles, es por lo que se debe incluir el término cohesion.

“La cohesion designa, el grado de consenso de los miembros de un grupo
social en la percepcion de pertenencia a un proyecto o situacion comun”.

“La cohesion del grupo es el grado de atraccion entre los miembros del
grupo y motivacion para permanecer dentro de él. A continuacion se presentaran
los factores que influyen en la cohesion de grupos y después las consecuencias
de la cohesién para la productividad del grupo”.

La cohesién en los grupos se refiere a la union que existe entre los
miembros de un grupo y la atraccién que proporcione la organizacion en el mismo.

En los grupos con una alta cohesion, existe un alto grado de amistad,
estimacion y solidaridad mutuas, por lo cual el propio grupo proporcionara
satisfaccion de las necesidades sociales de sus mismos integrantes.

Si es un grupo cuenta con una alta coherencia, la aceptacion y la
adaptabilidad del miembro puede darse a través de presiones por parte de los
demas integrantes, para que éste se sienta identificado con el mismo.

De esta forma se puede decir que la cohesién en los grupos que los
trabajadores formen facilitara la toma decisiones ya que la comunicacién con sus
miembros es mas abierta; es decir, se sienten mas seguros para expresar sus
diferentes puntos de vista e ideas aumentando por ende su creatividad ademas de
que son mas amigables en forma general, aunado a todo esto, la cohesion
también contribuye a la satisfaccion de los miembros, teniendo un impacto
fundamental en el desempefio.

2.10.7 La creatividad

La creatividad es el tipo de pensamiento que genera nuevas ideas y
soluciones, mas concretamente es el proceso de asociar las cosas o ideas
conocidas para crear nuevas combinaciones y relaciones innovadoras.

Es dificil o casi imposible que se pueda innovar en una organizacion sin
gente creativa, ademas de que la creatividad aunque puede ser motivada ya sea
por el lider o los compafieros en el clima en el que se desenvuelven o en otros
factores tanto internos como externo de la organizacién, cada individuo manifiesta
su creatividad de un modo y con una intensidad diferente, ya que hay quienes
innovan a partir de ideas copiadas o los que solo sienten la necesidad de innovar
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ante una recompensa y otros mas son denominados creativos part-time ya que
solo surge su creatividad en ciertas areas de sus vidas.

Pero ¢existe un origen del cual las grandes innovaciones, los
espectaculares y ambiciosos proyectos y las sorprendentes ideas que
revolucionan los mercados, surgen o provienen de un componente basico en cada
uno de nosotros llamado creatividad? Si es asi ¢cOmo es que nNos ponemos
creativos?, ¢cdmo es que se nos ocurren las ideas? Y ¢de qué forma podemos
aumentar nuestra habilidad para utilizar el pensamiento creativo?

En primer lugar tenemos que reconocer que todos tenemos determinados
supuestos y patrones de pensamiento, que utilizamos pero no cuestionamos.

En segundo lugar, la informacion que utilizamos para generar nuevas
relaciones entre las cosas y las ideas ya estan en la mente, por lo tanto el
pensamiento creativo es el acto de combinar esas piezas de informacion,
utilizando formas especiales e innovadoras.

Y por ultimo, las destrezas relevantes para la creatividad, son aquellas que
capacitan a los individuos para asociar conceptos previamente inconexos, para
pensar de forma diferente. Ademas existe una amplia variedad de técnicas
llamadas con frecuencia <<heuristica creativa>> que son estrategias individuales
que ayudan al innovador a desarrollar sus destrezas personales en cuanto al
pensamiento creativo.

Asi de esta manera y para concluir con este apartado, es necesario
mencionar que este enfoque humano es el que resulta mas complejo y dificil de
comprender ya que se encarga de las relaciones entre los individuos al interior de
las organizaciones.

2.11 Enfoque a la Tarea

Tarea significa la razén de ser en una organizacién: la manufactura, los
servicios, etc., incluyéndose aqui el gran nimero de tareas secundarias diferentes,
pero funcionalmente importantes, que existen en las organizaciones complejas.

Asi como también se incluyen y participan aqui las mencionadas tareas
secundarias, que son mas que la ubicacion de la organizacion, el ramo al que
pertenece, su razon social, si pertenece al sector publico o privado, etc., simples e
intrascendentes a simple vista, pero si se analizan mas detalladamente uno se
puede dar cuenta, que una empresa privada es muy diferente a una publica en
cuanto a sus relaciones entres si; 0 que gracias a su razén social es por lo que la
organizacion tiende a ser mas burocratica que otra, etc.

Términos asi son por lo que la tarea es considerada como el cuarto y ultimo
enfoque que define el concepto de estructura al nivel de innovacion.
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Cabe mencionar y destacar que en su aplicacion al interior de cada una de
las cuatro definiciones anteriores, en la organizacion existen las llamadas “fuerzas
para la innovacion”, estas fuerzas se dividen a su vez en “restrictivas y positivas”.
Tales “fuerzas” se mantienen en equilibrio cuando al interior de una organizacion
se encuentra estable, pero entran en confrontacion durante el proceso innovador.

Fuerzas Restrictivas: Son aquellas actitudes que se vinculan a un
desempefio laboral pobre, como es la apatia, la pasividad, el miedo al cambio, la
hostilidad, la ignorancia, etc. Estas actitudes se ven afectadas por fuerzas
externas como la tradicién, las presiones sociales y familiares, asi como por la
falta de visién de grupos comunitarios para aceptar algun tipo de innovacion.

Fuerzas Positivas: Son aquellas actitudes dirigidas a la mejora de la
competencia, productividad, calidad, desarrollo, conocimiento, etc. Tomando en
cuenta estas consideraciones, Lewin llega a la conclusion de que los
conocimientos de una persona son los que representan un menor grado de
dificultad hacia el cambio y por lo tanto menor tiempo ser& requerido para lograr
alguna innovacion.

2.11.1 Método por el cual es implantada una innovacién

Primeramente hay que aclarar que los individuos al interior de las
organizaciones son los Unicos con la capacidad de aceptar o rechazar las
innovaciones que la organizacion piensa implantar, ya que ni las tareas ni las
tecnologias cuentan con esa facultad de resistencia.

Asi pues dado que los individuos son los Unicos que pueden resistirse a los
nuevos planteamientos, la administracion en su totalidad debe contar con una
estrategia para iniciar la implantacion de la innovacién, esta estrategia puede
entonces darse de dos maneras muy distintas entre ellas, una por participacion o
la segunda por acatamiento.

De esta forma, la innovacibn mediante la participacion a través de la
administracion incluye a los individuos o grupos seleccionando conjuntamente los
nuevos objetivos 0 métodos para alcanzar los resultados deseados, esto sucede
cuando la administracion, informa con absoluta claridad a los trabajadores la
necesidad de innovar, alentdndolos a adoptar una actitud positiva hacia esta, asi
el resultado final serd la obtencion de la participacion abierta y una mejor
aceptacion por parte de los individuos.

Sin embargo cuando se tienen empleados poco maduros que aceptan
mejor un liderazgo dirigido, el Gnico recurso que dejan como salida a la
organizacion, es la aceptacion de la innovacion obligada o por acatamiento.

En este caso el director, utiliza su poder para forzar al grupo a obedecer,
entonces en lugar de pasar del individuo al grupo, como sucede en el caso de la
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innovacion planeada con patrticipacion, el gerente impone la innovacion al grupo y
lo deja infiltrarse hasta llegar al individuo.

A pesar de esto cada estrategia como todo cuenta con sus ventajas y sus
desventajas, ya que por ejemplo, en el caso del ciclo de la innovacion por
participacion, una ventaja importante es el hecho de que una vez que esta sea
aceptada, tiende a ser duradera puesto que todos han participado en el desarrollo
de la implantacion para la nueva innovacion, sin embargo, su desventaja radica en
que este tipo de innovacion suele ser mas lenta y evolucionaria lo que se
necesitaran afios para corroborar los resultados para una innovacién notable.

Por consiguiente, la ventaja de la innovacion por acatamiento radica en su
rapidez, mediante la posicion de poder por parte de los lideres y una desventaja
es que esta estrategia de innovacion tiende a ser volatil ya que se mantiene sélo
en tanto el lider goce del poder de la posicion que ocupa para conservarlo en
vigencia, aunque en general se presente animosidad, hostilidad y hasta en
algunos casos, una conducta abierta y oculta para derrocarlo. Asi pues y en la
mayoria de los casos, las organizaciones trataran de usar una estrategia de
innovaciéon con participacion mediante la implantacion de tres fases principales
analizadas mas a detalle a continuacion:

a) Descongelamiento de los hébitos antiguos.
b) Introduccion de las nuevas conductas.
c) Recongelamiento del nuevo equilibrio.

Erapa | Sensacian Necesidad ]
a} Descongelamiento | » Desequilibrio » |dentificar las estructuras sujetas a
= Insatisfaccion cambio

= Toma de conclencia de la = Satislacer nuevas necesidades

situacién » Equilibrio
* Procedimientos, habitos, - Lograr la situacion deseada
costumbres, actitudes que

il '|' ohstaculizan lx adaptaclkén
= Ansiedad
¢ = Dudas del propio modo de

conducirse
i Movimiento = Desseqquilibrio = Yoltear la mirada al entormo
= Inestructura = Generar informacidn
\ * Inestabilidad = Buscar altermativas
* Inseguridad » Seleccionar alternativas
* Incertidumbre = Abandonar viejas estructuras o
ESOUSas

* Mayor adaplacidn
* Adoptar nuevos esquemas v estrocturas

¢} Recongelamiento = Estado homeostitico = [ntegrar nuevos esquernas
o Claridad de la situacion = Establecer contacto genuing con la
— & Eqquilibric apcion elegida
* Mayor adagiabilidad = Considerar el efecto del cambio en el

resto de los subsistemas
* Durackon del cambio

Figura tomada de Audirac y Colaboradores, 1994
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Para resolver el problema de la introduccion de la innovacién en la
organizacion, se debe descongelar el equilibrio existente, para hacer esto, se
dispone de tres cursos de accion posibles.

a) Aumentar la fuerza de las presiones que favorecen la innovacion.
b) Reducir el poderio de las fuerzas de presion que favorecen la innovacion.
c) Cambiar la fuerza de resistencia en apoyo a la innovacion.

Posteriormente se pasa a la fase de innovacion, demostrandole a las
personas con problemas, que la innovacion es benéfica para ellos para lo cual, los
individuos adquieren asi nuevos patrones conductuales.

Por dltimo la organizacion trabajara para recongelar la situacion, reforzando
las nuevas conductas de acuerdo con algun programa determinado.

Durante esta estrategia de innovacion la organizacion se vera confrontada
quiza por algunos efectos desalentadores, ya que es muy probable que durante la
época en que las actitudes y las opiniones se encuentran en un estado de
transicion se descubran las fuerzas que se oponen a la innovacion, siendo en
algunas ocasiones mas poderosas aun que las fuerzas que la apoyan.

Es aqui en donde el lider y los individuos entran en juego, al tratar ambos
de prestar apoyo a las fuerzas que respaldan dicha transicion, debilitando asi las
que favorecen a la situacién antigua. Al hacer esto, la innovacibn comenzara a
verse aceptada y se recongelara el nuevo equilibrio, sin embargo antes de llegar a
este punto, existen grandes posibilidades de que la innovacion genere una
reduccion en la eficiencia.

Al ponerse en marcha las tres fases del proceso de innovacion pasando del
descongelamiento a la innovacion y finalmente al recongelamiento, la mayoria de
las organizaciones se apoyan en Ssus propios gerentes, no obstante, hay
ocasiones en que sera necesario solicitar un agente de cambio ya sea del interior
de la organizacién o externo a esta, por que es un experto en introducir algun tipo
especifico de innovacion conductual.

A pesar de todo y que el agente del cambio sea interno o externo, hay
algunas posiciones béasicas que le permiten a la organizacion formular una
estrategia util para implantar el proceso innovador, Marguiles y Wallace
(mencionados en Hodgetts, 1993) expresan estos conceptos de la siguiente
manera:

1. Sea cual sea el enfoque inicial, cualquier esfuerzo que requiera una
innovacion en la conducta individual debe incluir los medios necesarios
para asegurar que dicha innovacién se produzca en realidad.

2. Lainnovacion organizacional tendera a lograr un mayor éxito cuando las
personas clave de la administracion inicien y apoyen tal innovacion.
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3. La innovacion organizacional se consigue mejor cuando las personas
que se veran afectadas por la misma, se incorporen al proceso tan
pronto como sea posible.

4. Es poco probable que una técnica, que solo se aplica una vez genere
una innovacion duradera y positiva.

5. Si se desean conservar los resultados, la organizacion debe contar con
personal bien informado y motivado.

6. Ninguna técnica de innovacion por si sola es optima para resolver todos
problemas organizacionales.

De esta manera la técnica de descongelamiento, cambio, recongelamiento,
es el modelo a seguir por parte de cada método o técnica que se desee aplicar en
cuanto a la implementacién de una innovacién en una organizacion, tales técnicas
son analizadas en el siguiente apartado.

2.11.2 Otro método para implantar una innovacion

Ademés de la técnica antes vista, Kurt Lewin también propone un modelo
llamado analisis del campo de fuerzas, este modelo se basa en las leyes de la
fisica y propone lo siguiente: un objeto inmovil permanecera asi a menos que las
fuerzas para moverlo sean superiores a las fuerzas que lo mantienen inmovil.

De igual manera al interior de una organizacion existen fuerzas que
favorecen la innovacion y las fuerzas que se resisten a la misma, por lo que la
fuerza que tenga mayor peso sera la que domine a la otra.

Las presiones que favorecen a la innovacion se determinan en fuerzas de
apoyo y las presiones que se resisten al cambio son llamadas fuerzas de
resistencia.

2.11.2.1 Tres estrategias para la gestion de lainnovacién

En sus intentos por gestionar el cambio dentro de las organizaciones, asi
como en su vida personal, el individuo utiliza una de las tres estrategias
propuestas por Chin y Benne (mencionadas en Bartlett, 1987):

1. racional-empirica,
2. normativa-reeducativa y
3. poder-coaccion.

2.11.2.2 Estrategia Racional-Empirica

Esta parte de dos supuestos: (1) las personas son racionales y (2) cuando
una propuesta se explica con claridad, los individuos comprenden que les
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beneficia y aceptan el cambio. Esta estrategia fomenta la adquisicion de
conocimientos e informacion para comprender mejor los aspectos sustantivos del
cambio.

Uno de los principales puntos fuertes de esta estrategia es que obliga a
examinar de manera minuciosa los pros y los contras de la situacion y presentar la
|6gica de la decision.

Sin embargo su punto débil estd en que tiene sus raices en las
inexactitudes de sus supuestos basicos. Ademas de que pensemos que hemos
explicado algo muy detalladamente a otra persona no podemos suponer que esta
lo haya entendido de la misma manera que nosotros deseamos, por lo que si
queremos que las personas acepten el cambio hemos de tener en cuenta como
perciben los demas lo que tratamos de decirles.

2.11.2.3 Estrategia Normativa-Reeducativa

Esta estrategia toma en cuenta los valores, las actitudes, las intenciones y
los habitos de los individuos involucrados en el proceso del cambio.

Esta estrategia supone que las experiencias laborales afectan, personal y
emocionalmente a las personas, y reconoce también el impacto de la cultura
organizativa como fuerza de resistencia o de apoyo al cambio.

El punto fuerte de esta estrategia es su utilidad tanto en el disefio como en
la ejecucién del cambio, ya que ésta obliga a centrarse en el cambio en términos
de como reaccionaran los demas, que significa el cambio para ellos y si el cambio
satisface adecuadamente sus necesidades.

Su punto débil es su lentitud, ya que con frecuencia, solamente podemos
detectar sus defectos si ha transcurrido un tiempo considerable.

2.11.2.4 Estrategia de Poder-Coaccion

Esta estrategia se basa en el supuesto de que el individuo que desea el
cambio tiene méas poder que aquel que tiene que aceptarlo, ya que este ultimo
cambiara ya sea por miedo o por castigo.

Las estrategias asociadas con el poder-coaccion se centran en dos tipos de
poder. En primer lugar, el poder que acompafia a la posicidon jerarquica del
individuo conjuntamente con la amenaza implicita de sanciones econdémicas a
aquellos que no acepten el cambio. En segundo lugar, el uso del poder natural,
donde se utilizan los sentimientos de culpa y verglienza con el objeto de lograr la
aceptacion del cambio.

El punto fuerte de esta estrategia es que reconoce la importancia de la
legitimidad de los niveles de direccion superiores.
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Y su punto débil es que el uso de las amenazas, la culpabilidad o la
verglenza no son a largo plazo, estrategias eficaces.

Como nos hemos podido dar cuenta hasta el momento, el tema tanto de la
innovacién como del papel que juega al interior de la organizacién el innovador, es
esencialmente amplio y repercute en cada parte de la organizacidbn por mas
alejada que ésta esté, sin embargo existen varias técnicas mediante las
innovaciones son introducidas en la organizacion, las cuales se veran a
continuacion.

2.12 Técnicas para la innovacion individual y organizacional.

Debido a que las amenazas externas estan en constante movimiento, una
organizacion estatica con el tiempo se convertird en un fracaso, debido a su
escasa 0 nula capacidad de transformacién interna, ante cualquier adversidad
externa.

Por transformacion externa se debe entender, tanto la conducta del
personal como la organizacional de una empresa, la adaptacién individual a sus
distintos puestos, las relaciones personales o de grupo, la forma en que la
organizacion se encuentra estructurada, etc., son piezas fundamentales en el
disefio de adaptacion por parte de la organizacién ante cualquier innovacion.

Es por todo esto que las técnicas para la innovaciéon individual y
organizacional resultan ser toda una serie de decisiones integradas que
representan una solucion colectiva ante cualquier problema de este tipo.

Estas técnicas (mencionadas en Michel, 1983) y en (Manganelli, 1995) que
se dividen en dos grandes grupos son las siguientes:

Técnicas orientadas hacia el individuo
e Modificacion de la Conducta Organizacional (Mod. de la C.O.).

Administracion por Objetivos (APO).
e Desarrollo Gerencial.

Técnicas orientadas hacia la organizacion.

e Desarrollo Organizacional (D.O.).

e Auditoria Administrativa.

e Ciclo de Control.

¢ Reingenieria.

Cabe aclarar que todas y cada una de ellas son importantes en cuanto a la
modificacion de la conducta del individuo, ya sea directa o indirectamente, como
en el caso de las técnicas de innovacion organizacional, ya que aunque estas no
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se enfocan a cambiar la conducta de un individuo directamente, su implantacion
en la organizacion si repercute indirectamente en forma general sobre su
actuacion.

Asi como también que el tipo de técnica elegida para llevar a cabo cualquier
innovacion al interior de las empresas, dependera sélo de las necesidades
internas en cada una de ellas no importando si alguna es mas reciente que otra,
ya que todas pueden ser validas y necesarias ante cualquier urgencia de innovar.

2.12.1 Modificacion de la Conducta Organizacional.

Esta técnica tiene sus raices en el Conductismo Moderno que surge de la
significativa distincion que sefiald B. F. Skinner entre conductas respondientes o
reflexivas del condicionamiento clasico y las conductas operantes que son el
resultado del condicionamiento operante.

De forma mas sencilla, en el condicionamiento clasico las personas
aprenden automaticamente a responder a un estimulo, mientras que en el
condicionamiento operante, las personas deben “operar” sobre el medio ambiente
para obtener un resultado deseable (recompensa).

En otras palabras en una perspectiva operante, la conducta organizacional
es en gran medida una funcién de sus consecuencias.

Los principios de Skinner como estrategia de innovacion para la conducta
en los humanos tuvieron sus inicios en el campo de la salud mental,
posteriormente esta técnica se aplicd al campo de la educacion, en particular a la
modificacion de la conducta individual, empleando técnicas de instruccién en el
salon de clases y en el manejo de nifios problema.

En cuanto a la conducta al interior de una organizacion, esta técnica
experimentaria naturalmente ambientes mucho mas complejos y menos
controlados.

Volviendo al tema principal de esta técnica y basadndonos en que el
comportamiento depende de sus consecuencias, es por eso que individuos de
mayor nivel en una organizacioén pueden controlar la conducta de sus empleados,
al manipular estas consecuencias.

Asi el modelo para Modificacion de la Conducta Organizacional se
fundamenta en gran medida en la ley de causa y efecto, afirmando que una
persona tiende a repetir el comportamiento que viene acompafiado por
consecuencias favorables (reforzamiento) y tiende a no repetir la conducta que
viene acompafiada de consecuencias poco favorables.

Existen dos condiciones para la aplicacion exitosa del modelo de
Modificacién de la Conducta Organizacional, la primera es que el lider debe ser
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capaz de identificar algunas consecuencias poderosas como las perciba el
empleado y posteriormente debe ser capaz de administrarlas de manera que el
trabajador vea la conexion entre el comportamiento que se efectuara y sus
consecuencias.

De esta manera surgen las llamadas consecuencias alternativas formadas
mediante diferentes acciones que se presentan por parte de los individuos, tales
acciones (mencionadas en Davis, 1991) son descritas a continuacion:

Reforzamiento Positivo: Este ofrece una consecuencia favorable que insta
a la repeticion del comportamiento.

El moldeado: Este se produce cuando el reforzamiento exitosos se repite y
se estd cerca del comportamiento deseado. El moldeado es particularmente util
para ensefar tareas complejas.

El reforzamiento negativo: Se produce cuando el comportamiento provoca
una consecuencia desfavorable; por lo tanto, no es un castigo que normalmente
afiade algo desfavorable.

El castigo: Surge cuando una consecuencia desfavorable acompafa y
desalienta un comportamiento indeseado, este tiene algunas limitaciones, una de
las mas importantes es que el castigo solamente desalienta un comportamiento
indeseable, no insta directamente a realizar algun tipo de comportamiento
deseable.

Extincion: Se produce cuando no hay consecuencias importantes para un
comportamiento.

De esta forma los lideres saben la manera mas facil de lograr resultados
favorables mediante la manipulacién activamente de las consecuencias favorables
o desfavorables del comportamiento.

Sin embargo, para un estudio mas detallado sobre la conducta de un
individuo, los lideres deben también vigilar el comportamiento del empleado para
saber con qué frecuencia o qué también lo estan haciendo. Esta frecuencia del
comportamiento crea una linea de base o estandar, con el que se pueden
comparar las mejoras.

Posteriormente el gerente debe de diagnosticar si el reforzamiento debera
de aplicarse de manera continua o parcial, en caso de elegir cualquiera de las dos,
esto se llevara a cabo de la siguiente manera:

Reforzamiento continuo: Se produce cuando un reforzador acompafa a

cada comportamiento correcto por parte del empleado. En algunos casos, este
nivel de reforzamiento es deseable para fomentar un aprendizaje rapido, pero en
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la situacion del trabajo habitual generalmente no es posible recompensar a un
empleado para cada comportamiento correcto.

Reforzamiento parcial: Este ocurre cuando solamente se refuerzan
algunos comportamientos correctos. Con el reforzamiento parcial el aprendizaje es
mas lento que con el reforzamiento continuo. Sin embargo, una caracteristica
Unica es que el aprendizaje tiende a retenerse por mas tiempo.

Ademés estos reforzamientos responden o estdn inmersos en una ultima
categoria de intervalos, el intervalo fijo y el intervalo variable.

Intervalo Fijo: Este ofrece un reforzamiento después de un determinado
periodo.

Intervalo Variable: Ofrece reforzamiento después de varios periodos.

Para concluir se debe sefalar que el principal beneficio de la modificaciéon
del comportamiento estd por el lado de estimular a los lideres para que estos
analicen por qué sucede y con qué frecuencia, e identifiquen las consecuencias
especificas que ayudaran a cambiarlo cuando se aplica de manera sistematica.

Aunado a esto, la retroalimentacion del desempefio y el reconocimiento con
frecuencia son partes de esta estrategia por que tienden a ser deseadas y por lo
tanto se convierten en solidos reforzamientos.

De esta manera, cuando se identifican los comportamientos especificos y
se aplican adecuadamente los reforzamientos deseados, la modificacion del
comportamiento puede producir importantes mejoras en areas especificas como
en los retardos, las faltas, las tasas de error, etc.

2.12.2 Administracién por Objetivos

La Administracion por Objetivos es una forma de obtener mejores
resultados administrativos, basandose principalmente en las observaciones de lo
que hacen los gerentes con éxito en las organizaciones, especialmente en la
direccion de gerentes, limitandose a los niveles mas altos de esta gerencia,
ademas de que a su vez relacionan varios problemas clave de la administracion
en una organizacion como: Qué se espera en términos de objetivos, el
reconocimiento de los procesos, la programacion del trabajo, la administracion de
los salarios y la valoracion de la promocion.

Ademas la Administracién por Objetivos es un método por el cual el gerente
de alto nivel y el gerente subordinado de una organizacion identifican areas
principales de responsabilidad para una buena o mala actuacion, planificando
mejor la medicion de los resultados conforme a los estandares.
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Las ventajas de este tipo de administracion es que produce mejores
resultados, costos mas bajos, un mejor desempefio, mas personas a promover,
mejora la calidad del servicio, el desarrollo de mejores capacidades de los
empleados e incentiva la innovacién y el desarrollo.

En cuanto a la innovacion de tipo conductual la Administracion por
Objetivos adquiere la forma de disciplina por objetivos, siendo asi un modelador
de la conducta individual.

De esta forma (mencionado en Michel, 1983) la Administracion por
Objetivos establece dos aspectos principales que constituyen el punto de vista
conductual moderno de esta disciplina:

a) Define una lista de acciones, regulaciones, reglas, conductas u ofensas
a las que deben dirigirse las medidas correctivas y remediadoras.

b) Proporciona un conjunto de procedimientos que deben de ponerse en
accion cuando tales ofensas ocurran. Esto también puede incluir la
accion de otorgar a ciertas personas la autoridad disciplinaria y crear
grupos que traten y apliquen los procedimientos.

Dado que en cualquier tipo de organizacion existen distintos tipos de
conductas que no pueden ser permitidas, puesto que impiden a la organizacion
lograr satisfactoriamente con sus objetivos, a los miembros realizar su trabajo o
qgue se interfiere en los derechos personales de los demas, de esta manera se
enumeran tales ofensas en orden de seriedad y severidad, yendo desde
“menores”, “moderadas” y “mayores” hasta incluso en alguna otra clasificacion.

Por lo tanto la disciplina en un ambiente de esta naturaleza tiene caracteres
especiales que no son propios de la disciplina de otros ambientes, como por
ejemplo el del hogar, la iglesia, etc. Esta diferencia se centra alrededor de los
objetivos y propédsitos de la organizacion, por lo que los supuestos de la disciplina
por objetivos en el ambiente de trabajo (mencionados en Michel, 1983) pueden
enumerarse de la siguiente manera:

1. Ladisciplina en el trabajo en su mayor parte, se acepta voluntariamente
y si no es asi, la disciplina no es legitima. Tal negociacién voluntaria
significa que la persona acepta libre y espontaneamente lo que se
propone, con un conocimiento total de las exigencias y de los premios y
castigos por los éxitos y fracasos.

2. La disciplina no es un sistema de castigo sino un modelador de la
conducta. Esto significa que no sélo son castigos verbales o fisicos los
usados como respuesta, sino que deben emplearse todos los
elementos en el sistema que puedan combinarse convenientemente
para provocar la conducta deseada.
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3. El pasado proporciona experiencia 0til para definir y cambiar la
conducta, pero no es una guia infalible para lo correcto y lo equivocado.
El hecho de que algo se haya ejecutado insistentemente en el pasado
no es, por supuesto, una garantia de que sea la mejor conducta para el
presente.

4. La contribucion de las reglas son una guia razonable para cuando haya
gue apartarse de las normas y regulaciones. Cuando los subordinados
conocen bien sus objetivos y los de sus unidades, las variaciones de la
regla y regulaciones se convierten en parte de sus capacidades
profesionales y ocupacionales.

5. Los cuadros, listas y compendios de normas y regulaciones deben
revisarse periodicamente conforme a los objetivos de la organizacion,
para verificar si todavia son efectivos. En las organizaciones donde se
aplica la Administracién por Objetivos, deben de revisarse las reglas en
forma periddica y examinar las regulaciones de la organizacion para
evitar desvios en la conducta que se exige a los empleados.

6. La aplicacion de la disciplina individual por objetivos, hace que el
individuo sea responsable y las diferencias individuales son explicables
por los resultados individuales. El que actia en forma excepcional
logrando resultados excepcionales debe ser tratado con mayor
tolerancia cuando viola una norma organizacional aceptable.

Sin embargo para hacer al proceso disciplinario una accion de ensefianza e
innovacion en la conducta del individuo, deben aplicarse algunas condiciones:

e Las reglas y reglamentaciones deben concebirse y hacerse como se
describieron anteriormente.

e Cuando ha ocurrido una aparente violacion, la accion que debe tomarse
debe ocurrir lo mas pronto posible.

e A la persona acusada deben presentéarsele los hechos y la fuente de los
mismos.

e Sise viola una regla especifica, esta regla debe ser establecida.
e Debe darse la razon de ser de la norma.

e Preguntar al presunto ofensor si los hechos como se han manifestado
son correctos.

e Establecer la accion correctiva en una forma positiva y de avance.
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De esta manera y en forma general se puede decir, que la Administracion
por Objetivos en forma de guia individual es una excelente herramienta para los
gerentes ya que principalmente, ellos pueden manejar y cambiar la conducta
reprobatoria de los individuos, mejorando asi todos y cada uno de los aspectos
organizacionales que conforman una empresa.

2.12.3 Desarrollo Gerencial

Esta técnica estad enfocada principalmente a proporcionar algunos
programas y acciones especificos para su uso al supervisor, para que por medio
de éste se acelere el crecimiento, mediante la innovacion en la conducta del
individuo.

Este Desarrollo Gerencial puede ser impartido y aprendido de la siguiente
manera:

e Puede ser un curso dictado en la misma compafia o fuera de ella,
patrocinado y conducido por un especialista entrenado al que se le llama
“director de desarrollo gerencial”.

e Puede ser un seminario, curso o conferencia, dirigido por una
organizacion foranea, en el que las personas adquieren ideas frescas y
nuevas e informacién avanzada.

e Puede incluir ciertos tipos de asesoramientos y consejos realizados
periodicamente por el supervisor o algin consejero o empleado
especialista de la compafiia.

Aunado a esto también se puede llegar a innovar en la conducta de un
individuo dentro de esta misma técnica, mediante la aplicacion del Entrenamiento
por Objetivos, estos objetivos importantes del entrenamiento son aquellos que
resuelven problemas e introducen las innovaciones. La mejor forma de lograrlo es
definiendo el objetivo conductual que se quiera alcanzar a través de este
entrenamiento y posteriormente verificar si se logro el objetivo, su respectiva
aplicacion (mencionada en Huse, 1980) es de la siguiente forma:

1. Esta definicibn de entrenamiento surge como consecuencia de las
innovaciones en la ensefianza bajo el titulo de tecnologia conductista,
entrenamiento significa “cambiar la conducta”. Este entrenamiento debe modelar
la conducta de los individuos conforme a un fin predeterminado, este fin por su
parte deberd ser aprobado previamente por las necesidades de la organizacion,
los objetivos organizacionales o por el mismo individuo.

2. El fin del entrenamiento siempre es un fin inferior supeditado a un
objetivo mas importante y no es un fin en si mismo.
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3. La evaluacién de la efectividad del entrenamiento depende, entonces, de
que se logre una innovacion en la conducta que se determind y definid con
anticipacion a la liberacion del esfuerzo inicial.

Al igual que las dos técnicas anteriores, el Desarrollo Gerencial también
brinda una solucién en cuanto a la innovacion conductista al interior de las
organizaciones, por lo que sélo queda por checar aquellas técnicas que estan
enfocadas a innovar al sistema organizacional de una empresa, las cuales se
mencionan a continuacion.

2.12.4 Desarrollo Organizacional

Esta técnica surge durante los afios cincuenta y sesenta, bajo la bandera de
un nuevo tipo de capacitacion. Este consiste en aplicar una estrategia de
intervencion, la cual utiliza el proceso de grupo para modificar el clima de la
organizacion, con el objeto de hacer que ocurra una innovacion planeada.

Aunado a esto, Desarrollo Organizacional tiene como objetivo principal,
modificar las creencias, actitudes, valores, estrategias y practicas para que la
organizacion pueda adaptarse mejor al rapido ritmo de la innovacion.

Hay que mencionar ademas que el Desarrollo Organizacional, es un
programa extenso que se interesa en las interacciones de las diferentes partes de
la organizacion en tanto estas se afecten entre si, también se interesa en la
estructura y el proceso, asi como en las actitudes de los individuos.

Asi pues de esta manera el Desarrollo Organizacional (mencionado en
Davis, 1991) esta conformado por ocho caracteristicas principales tales como:

1. La orientacién sistematica: La innovacion en la sociedad moderna es tan
dinamica que las organizaciones requieren que todas sus partes trabajen juntas
para resolver los problemas y aprovechar las oportunidades que acarrea la
innovacion.

2. Los valores humanisticos: Estos son supuestos positivos sobre el
potencial y el deseo de crecimiento entre los empleados. Para ser eficaz y
renovarse constantemente asi misma una organizacion necesita empleados que
deseen ampliar sus destrezas y aumentar sus aportaciones. El clima mas propicio
para ello es aquel que crea oportunidades de crecimiento al subrayar la
colaboracion, la comunicacién abierta, la confianza interpersonal, la participacion
del poder y la confrontacion constructiva.

3. El uso de un agente de cambio: Los programas de Desarrollo
Organizacional, se sirven de uno o mas agentes de cambio, cuya funcion consiste
en estimular, facilitar y coordinar la innovacién. Estos agentes pueden ser internos
0 externos a la organizacion.
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La ventaja de recurrir a ellos es que tienen mayor objetividad y experiencias
mas heterogéneas, ademas de que son capaces de obrar independientemente sin
estar vinculados a la jerarquia ni a las politicas de la compainiia.

4. Solucion de problemas: Para cubrir esta caracteristica, el Desarrollo
Organizacional, capacita a los participantes para que identifiquen y solucionen
problemas, en lugar de que soélo los analicen teéricamente.

5. Retroalimentacién: El Desarrollo Organizacional, depende en forma
importante de la retroalimentacion de los participantes para que éstos reciban
constantemente la informacién que les ayude a sustentar sus decisiones. La
retroalimentacion los impulsa a entender como los ven los demas y a tomar
decisiones autocorrectivas.

6. Orientacién de contingencia: El Desarrollo Organizacional en ésta area,
se le considera como flexible y pragmatico y adopta formas de accién adecuadas
a necesidades particulares. Aun cuando algin agente de cambio del Desarrollo
Organizacional pudiera tratar de imponer una sola férmula mejor para el grupo, por
lo general se utiliza la discusidon abierta de varias posibles alternativas en lugar de
una sola.

7. Aprendizaje vital o experimental: El término aprendizaje vital o
experimental significa que los participantes aprenden mediante su experiencia
laboral, por los distintos tipos de problemas humanos a los que se enfrentan en el
trabajo, posteriormente pueden analizar y discutir sus propias y mas cercanas
experiencias y aprender de ellas.

8. Intervenciones en nuevos niveles: La meta general del Desarrollo
Organizacional es construir empresas mas eficientes que sigan aprendiendo,
adaptandose y mejorando. Y esto se logra reconociendo que pueden surgir
problemas en el nivel individual, interpersonal, de grupo, entre grupos o de la
organizacion total.

Se prepara entonces una estrategia global del Desarrollo Organizacional
(mencionado en Huse, 1980) con una o mas intervenciones, que son actitudes
estructuradas tendientes a ayudar a los individuos o grupos a mejorar la eficacia
de su trabajo.

El Desarrollo Organizacional al tratar de lograr que una empresa haga la
transicion de donde se encuentra actualmente hacia a donde se quiere o deberia
estar, requiere seguir un proceso completo conformado por los siguientes pasos:

1. Diagnéstico inicial: El consultor se retne con la alta gerencia para definir
la naturaleza de los problemas de la empresa, elaborar los acercamientos del
Desarrollo Organizacional que tengan mas posibilidades de éxito y asegurarse del
apoyo completo de la autoridad.
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2. Integracion de la informacion: Pueden llevarse a cabo encuestas para
determinar el clima de la organizacion y los problemas conductuales.

3. Retroalimentacion de la informacién y confrontacion: Se asignan grupos
de trabajo para revisar la informacién obtenida, discutir las areas de desacuerdo y
establecer las prioridades de la innovacion.

4. Planeacion de la accion y solucion de problemas: Los grupos utilizan la
informacién para elaborar recomendaciones especificas para la innovacion.

5. Construccién de equipos: El consultor impulsa a los participantes a
evaluar la forma en que van a trabajar juntos, también les ayuda a percatarse del
valor de la comunicacion abierta y la confianza mutua, como requisitos para que el
grupo funcione mejor.

6. Desarrollo intergrupal: Después de que se hayan formado y desarrollado
pequefios equipos, pueden desarrollarse grupos mas grandes comprendidos por
varios equipos.

7. Evaluacion y seguimiento: El consultor ayuda a la organizacion a evaluar
los resultados de sus esfuerzos en cuanto a la implantacion del Desarrollo
Organizacional y a desarrollar programas adicionales en areas en las que son
necesarias.

En resumen el Desarrollo Organizacional, es una estrategia de intervencion
que se vale de los procesos de grupo para centrarse en la cultura global de una
empresa, con el objeto de lograr el mejoramiento del clima al interior de la
organizacion a través de una innovacion planeada.

A pesar de que el Desarrollo Organizacional tiene sus limitaciones, como
todas las técnicas antes vistas, esta es una excelente herramienta para introducir
la innovacién de tipo organizacional, sirviéndose de un agente para que colabore
en la investigacion de las actividades y en su posterior retroalimentacion.

2.12.5 Auditoria Administrativa

Esta técnica es aplicada a las organizaciones Unicamente por los
consultores externos a ella, realizando lo que se conoce como Auditoria
Administrativa o una “investigacion general del negocio”.

Més especificamente, una Auditoria Administrativa no es un estudio como
el que se lleva a cabo en cualquier compafiia de tipo progresista, en donde tienen
la costumbre de realizar una auditoria de sus cuentas por lo menos una vez al
afo, con el objeto de establecer la adecuacion y exactitud de tales cuentas y para
descubrir deficiencias fiscales que puedan necesitar una correccién, por el
contrario una Auditoria Administrativa busca investigar debajo de la superficie
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aparente de una compafia, concentrandose en la armonia y la dindmica internas
que yacen bajo ella.

Siendo asi cabria la necesidad de preguntarse ¢pero por qué las
compafias quieren realizar estos analisis de arriba abajo, ademéas de las
acostumbradas auditorias contables?

Obviamente que se debe a que los responsables de la compafia sienten
una necesidad de innovacion en la organizacion o en la direccion y quieren tener
una imagen mas profunda de todo el cuadro, antes de tomar alguna accion que
pudiera resultar equivocada.

Ahora bien las areas en donde se aplica esta técnica (mencionado en
Michel, 1983) son las siguientes:

1. Naturaleza e historia de la corporacion.

2. Propiedad y estructura corporativa.

3. Posicion financiera.

4. Control administrativo.

5. Productos y mercados.

6. Manufactura.

7. Investigacion y desarrollo.

8. Organizacion.

9. Recursos humanos/personal.

Como conclusion se puede sefialar en forma general que el propdsito
fundamental de la Auditoria Administrativa es el proporcionar una herramienta mas
a la organizacion para que por medio de esta se lleve un control de lo que esta

funcionando o no al interior de la organizacion, para que asi los individuos
aumenten su desempefio como medida principal del éxito.
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2.12.6 Ciclo de Control

Antes de pasar a definir que es el Ciclo de Control, resultara pertinente al
lector de esta investigacion, conocer en primera instancia el significado de las
palabras “planeacion” y “control”.

La planeacibn es una parte de la técnica administrativa que se ha
identificado como el Ciclo de Control. El ciclo es un proceso que consta de los
siguientes pasos:

1) Planeacion de las operaciones.

2) Direccion de la implantacion de los planes.

3) Evaluacion de los resultados, comparandolos con los requerimientos del
plan.

De esta manera el Ciclo de Control es esencialmente un mecanismo de
control para llevar a cabo una innovacidén organizacional. Asi la tercera etapa
(evaluacion) que regresa a la primera (planeacion) tiene la oportunidad de tomar
acciones correctivas cuando los resultados no son aceptables.

.qaccién de
| laimplantacidn
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3
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S
Figura tomada de Michel, 1983.

El propdsito principal del Ciclo de Control es, anticiparse a los cambios en el
medio ambiente que afectaran la demanda de los productos, programas y
servicios de la organizacion. Asi las capacidades de oferta de la empresa pueden
ser adaptadas a una oferta méas efectiva y eficiente de los recursos requeridos y se
pueden hacer innovaciones en sus productos y programas y servicios cuando
surja una oportunidad.
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La caracteristica de anticipacion del Ciclo de Control también hace posible
asegurar un lapso de tiempo durante el cual se puede adaptar e innovar, de modo
gue los productos de la organizacién estén disponibles cuando la demanda por
ellos se materialice.

Por dltimo hay que sefialar que una razén importante de la accion del Ciclo
de Control, radica en que su planeacion permite a los miembros de las
organizaciones, desarrollar expectativas mutuas sobre las innovaciones que
ocurrirdn en el futuro. El punto importante aqui es que las personas se
acostumbran a actuar en ciertas formas y si hay que innovar se debe de entender
y acordar con ellas sobre la anticipacion del exterior.

2.12.7 Reingenieria

La reingenieria es un proceso total de readecuaciéon de las Organizaciones
a las nuevas y exigentes condiciones en un entorno cada vez mas dificil de
controlar; es decir, es una de las formas con que se puede operacionalizar la
innovacion. Esta operacionalizacion se fundamenta principalmente en las tres "C":

Cliente: el cliente es la razén de ser del servicio, es a quien buscamos
satisfacer y por lo tanto hay que pensar como él desea ser atendido.

Competencia: Las organizaciones deben ser cada vez mas competitivas,
para asi poder sobrevivir en un entorno cambiante y exigente en aras de tener y
preservar su segmento de mercado.

Cambio: Busca que las Empresas sean mas efectivas. Eficiencia + eficacia
= efectividad.

La reingenieria ademas actda en cinco campos sustanciales (mencionado
en Manganelli, 1995) los cuales son los siguientes:

e Estructura.

e Procesos.

e Tecnologia.

e Climay cultura organizacional.

e Recursos humanos.

Estructura

Se deben eliminar en las organizaciones las estructuras piramidales, ya que
éstas producen lentitud, centralizacion, inflexibilidad y proteccion a los
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trabajadores ineficientes e ineficaces; claro esta, se debe estructurar en forma
mas vertical; descentralizando asi las decisiones y facilitando la comunicacion.

También la organizacién debe de ser de afuera hacia adentro, pensando
siempre en el cliente. Se debe eliminar el concepto de jefe, y cambiarlo por el de
facilitador; ademas, tomar en cuenta que los recursos humanos ya no se
administran, sino mas bien se lideran. También hay que puntualizar que ahora el
trabajador se evalla no solo por su facilitador inmediato sino también por sus
compaferos, clientes y colaboradores.

Procesos

El trabajo se debe organizar por sistemas basicos y, de ahi, segregar los
procesos y subprocesos; tenemos por ejemplo los sistemas basicos siguientes:

Técnico

Tactico

Estratégico

Administrativo

Ademas debe haber un enfoque sistémico: todo hacia el cliente.

Las jefaturas se deben estructurar por procesos, para evitar los obstaculos
en cada uno de ellos y la responsabilidad debe ser por resultados, sin excusas.

Tecnologia

La tecnologia debe estar al servicio del cliente; a traves de ella se hace un
mejoramiento de la capacidad decisoria del personal. La tecnologia facilita el
disefio de los sistemas de informacion para la calidad del servicio, siempre
pensando en el cliente. Asi se debe manejar mas informacion.

Climay cultura organizacional

Los valores de los trabajadores y la organizacion, deben ser compartidos,
creando un clima propicio para la iniciativa, el aporte y el reconocimiento. Los
estilos gerenciales deben ser comunicativos y participativos, creadores de
compromiso, entrega, entusiasmo y compromiso grupal intenso. Todos los
trabajadores deben ir tras lo mismo: Mision / Vision.

Recursos humanos

El primer punto que toca la reingenieria de Recursos Humanos, es la
polifuncionalidad del personal y la rotacién de puestos. Todos los trabajadores
saben hacer todas las tareas de todos los puestos de la organizacion. Las
funciones del personal deben ser enriquecidas con tareas que saquen el puesto
de la rutina y, por supuesto, que lleven al trabajo en equipo.
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En los recursos humanos de la organizacion se debe inculcar el sentido de
pertenencia, orgullo y solidaridad laboral, ademas de eliminar la concepcion en los
trabajadores de que el trabajo es un castigo divino, por lo que ahora sera mas bien
fuente de retos y satisfacciones.

Los recursos humanos se pueden enfrentar al futuro competitivo sélo a
partir de una adecuada capacitacion, dirigida siempre a enfrentar necesidades
reales y de acuerdo con los planes estratégicos de la empresa. Ademas, se debe
tener una vision de largo plazo en la contratacion; ya que de nada podra servir a
los empresarios la excesiva rotacion del personal.

De lo anterior se desprende que las organizaciones, como entes dinamicos
gue son, necesitan brindar una efectiva respuesta a las demandas de un entorno
cambiante y cada vez mas exigente; ademas, de que se tiene que poner una
especial atencion a los planos organizativo dinamicos, estructurales, funcionales y
del comportamiento, lo que permitird un andlisis integral de la organizacion para
poder operacionalizar esta innovacién por la via de la reingenieria.

Antes de iniciar la innovacion como tal, debemos hacer un diagndstico
organizativo de la situacién, pues operar el cambio ya sea por via de la
Reingenieria, Calidad Total, Circulos de Calidad, Benchmarking, o cualquier otro
tipo de operacionalizacién del cambio, requiere un andlisis de la endoestructura
(organizacién) y exoestructura (entorno).

2.12.7.1 Lainnovacién y lareingenieria

El implementar una innovacién requiere, al menos, tres etapas segun
Hersey y Blanchard (mencionado en Manganelli, 1995) a saber:

e Conocimiento en lo que se quiere innovar.

e Innovacion en el comportamiento organizacional.

e Innovacion de tipo grupal.

Es necesario el disefio de una metodologia para la implementacién del
sistema de operacionalizacion que elimine o, al menos, minimice, la resistencia a
la innovacion, a través de:

e Diagndstico o encuesta de actitud dirigida al personal.

e Definicibn de una estrategia para la sensibilizacién, concientizacion y

dotacion de conocimientos sobre reingenieria, poniendo énfasis en

informacién sobre los mecanismos y sus beneficios.

e Determinar los sistemas basicos de la organizacion: estratégico, tactico,
técnico y administrativo, claro esta, en una forma participativa.
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e Formulacién de una nueva Mision / Vision.
¢ Identificacion de macroprocesos y subprocesos dentro de la estructura.

e Ejecucion de actividades dirigidas a todo el personal, a modo de
presentacion y justificacion de las innovaciones, permitiendo por
supuesto, las sugerencias de los trabajadores.

e Acercamiento practico a la realidad; aqui se puede hacer una simulaciéon
con una prueba para analizar la respuesta.

e Una implantacién definitiva exclusivamente cuando se esté seguro de la
funcionalidad de la operacionalizacion.

e Seguimiento y evaluacion, para que exista la retroalimentacion.

De esta forma la reingenieria cierra el circulo correspondiente a las técnicas
de innovacion de tipo organizacional, para pasar de lleno a los dos ultimos
factores correspondientes a este capitulo, los factores que inhiben y los que
estimulan la innovacion.

2.12.8 Factores que inhiben la innovacion

Es dificil definir con exactitud por que sucede siempre una resistencia a la
innovacién ya sea por parte de las organizaciones como de los individuos, tal vez,
las organizaciones por que se oponen a realizar cosas diferentes en condiciones
nuevas. Pero desde el punto de vista de los individuos, la resistencia a la
innovacién se genera por que les asusta la idea, al mismo tiempo que la
conceptian como amenazadora.

2.12.8.1 Resistencia individual

Tal y como lo explica Roethlisberger (mencionado en Davis, 1991) la
innovacion en el ambiente laboral, se vuelve complicada ya que son los ajustes
hechos mediante las actitudes de los empleados, para asi producir una reaccion la
cual esta condicionada a los sentimientos que estos Ultimos tienen hacia la
innovacion.

Roethlisberger ilustra la reaccién a la innovaciébn mediante un patron
conocido como grafica “X”, en donde ésta es interpretada por el individuo segun
sus propias actitudes, o sea lo que el individuo piensa de la innovacion, alternando
también la forma en que este reaccionara.
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Figura tomada de Davis, 1991.

Estos sentimientos, no son una coincidencia, sino que representan la
historia de cada quien, es decir sus procesos bioldgicos, sus antecedentes y todas
y cada una de sus expectativas sociales en su vida, siendo lo que cada uno lleva
al trabajo. Otra causa es el ambiente laboral que refleja el hecho de que los
trabajadores son miembros de un grupo y que como tales, son influidos por sus
codigos, patrones y normas.

Sin embargo y a pesar de lo que se diga, hasta cierto punto esta resistencia
es considerada como positiva, ya que provoca estabilidad y se puede predecir
mas facilmente el comportamiento, ya que por ejemplo si no existiera aunque sea
un poco de resistencia, el comportamiento organizacional, podria llegar a tornarse
caotico.

Pero a pesar de esto es definitivamente indudable que existen dos
desventajas creadas por el exceso de resistencia hacia la innovacién, estas son:
La obstaculizacion a la innovacién y el progreso.

Estos tipos de resistencia (mencionados en Robbins, 1996) se manifiesta al
interior de las organizaciones mediante tres maneras, inmediata, implicita o
diferida, por lo que seria un error llegarla a imaginar de forma estandarizada.

a) Resistencia Inmediata: Es aquella en donde se proponen las innovaciones,
dando como resultado que los empleados inmediatamente respondan, por
medio de quejas, retrasando de alguna manera el trabajo, organizando
huelgas, etc.
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b) Resistencia Implicita: Esta se manifiesta de manera mas sutil por parte de
los individuos, a través de la pérdida de motivacion para trabajar,
aumentando el numero de errores, faltando mas a laborar, etc., por lo que
es mas dificil que se reconozcan.

c) Resistencia Diferida: Esta es casi similar a las acciones diferidas, por que
en definicion se pueden ir acumulando poco a poco las inconformidades,
para después explotar por medio de alguna respuesta, por eso se dice que
sé6lo se han diferido y almacenado.

Hay que aclarar que a nivel individual, esta resistencia se debe a aspectos
como la percepcién selectiva, los habitos y la busqueda de seguridad.

Asi desde este punto de vista, la resistencia a la innovacion suele surgir por
cinco razones principales, ubicadas dentro de la resistencia a nivel individual:

Percepcidon selectiva: Las personas captan la realidad dentro de una
estructura particular que ha sido creada y tiene la influencia de sus propias
actitudes, experiencia y opiniones. Con la percepcion selectiva, el individuo logra
evadir la necesidad de innovacion en su estilo de liderazgo.

El habito: Los individuos manejan sus actitudes personales y las asociadas
con la organizacion de un modo establecido. Estos habitos no sélo brindan un
método programado para tomar decisiones, sino que también sirven como fuente
de satisfaccion personal.

Necesidad de Seguridad: Los individuos buscan la seguridad en el
pasado, por lo que hacer las cosas como se hacian antiguamente tiene prioridad
antes de intentar nuevos métodos.

Temor a lo desconocido: Aqui las innovaciones sustituyen a la
ambiguedad e incertidumbre, por lo conocido.

Factores economicos: Estos surgen principalmente cuando el individuo se
preocupa si la innovacién entrante, afectara a sus propios ingresos.

Para terminar hay que afadir un ultimo factor por el que un individuo piensa
rechazar cualquier tipo de innovacion, mas adn si ésta le es benéfica para sus
tareas que realiza, la ignorancia, ya que ésta suele ser en muchas ocasiones el
culpable nimero uno para que una innovacion fracase, por que antes que nada,
se debe informar a los trabajadores sobre los nuevos cambios, para tratar de crear
cierto conocimiento sobre los beneficios que traeran las innovaciones, sin
embargo este rechazo no sélo se presenta de manera individual, sino que también
es tema a investigar hacia cuales son los factores principales para que las
organizaciones en su totalidad quieran rechazar cualquier innovacion.
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2.12.8.2 Resistencia organizacional

A nivel de la organizacion, esta resistencia se aplica a menudo por la
necesidad de estabilidad, el efecto de inversiones anteriores y las restricciones
creadas por contratos previamente acordados.

Por eso la resistencia de tipo organizacional, obedece a factores como:

La estabilidad: Factor importante para las organizaciones (sobre todo para
las de mayor tamafio) dan una atencion especial a esta estabilidad, recurriendo a
las descripciones de puestos, a las lineas de autoridad definidas y a los controles
estrechos, en un esfuerzo por asegurar tanto la predictibilidad como también la
productividad. Ademas para responder a presiones de tipo externas, ésta tratara
de minimizar su efecto por medio de su estructura, asignando grupos o
departamentos especificos a la tarea de enfrentarse con ellas, asi cada division o
unidad sélo afronta una cantidad minima de estas fuerzas, dedicando el tiempo
restante a otros esfuerzos de la organizacion.

Amenaza a la asignacion de recursos ya establecidos: Las
organizaciones se resisten a la innovacion ya que han invertido sus recursos en un
proyecto o ubicacion dados, por lo que estan determinados a seguir una estrategia
en particular.

Contratos anteriores: Todas las empresas celebran contratos con otras,
por lo que resulta un tanto dificil no atender lo pactado, como ejemplo de estos se
citan los acuerdos con sindicatos, proveedores, competidores y clientes.

Amenaza a la habilidad: La innovacion en los patrones organizacionales,
pueden amenazar la pericia de los grupos especializados.

Inercia de grupo: Aunque los individuos desearan cambiar en su
comportamiento, las normas del grupo pueden limitarlos.

Amenazas a las relaciones ya establecidas de poder: Cualquier
redistribucion de autoridad para la toma de decisiones puede amenazar las
relaciones de poder legalmente establecidas dentro de la organizacion.

De esta manera ilustrada, aunque cada persona interprete la innovacion de
manera individual, frecuentemente cada una muestra su apego al grupo al que
pertenece, uniéndose a él de cierta manera uniforme, creando asi una barrera
como producto de la reaccion hacia la innovacion.
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Figura tomada de Davis, 1991.

También existen algunas caracteristicas organizacionales (mencionadas en
Huse, 1980) que aparentemente afectan el programa de una innovacion. Estas
caracteristicas son complejidad, centralizacion, formalizacion, estratificacion,
volumen de produccion y eficiencia.

Ademés de estas caracteristicas internas de la organizacion, parece que la
relacion entre esta y su medio ambiente ejerce un impacto sobre la innovacion de
tipo organizacional.

La complejidad: esta se define como la variedad de ocupaciones y /o
profesiones, especialmente en aquellas que comprenden altos niveles de
conocimiento como la ingenieria, que se encuentran en una organizacion, por lo
gue a mayor variedad o numero de ocupaciones/profesiones, mayor sera la
complejidad. Presumiblemente, la variedad de conocimientos que posean los
miembros de la organizacién produce una variedad de puntos de vista muy
diferentes sobre lo que esta deberia de hacer, afectando asi de este modo a la
innovacion organizacional.

La centralizacién: esta es la centralizacion de poder de toma de
decisiones en un numero limitado de personas al mas alto nivel de la piramide
organizacional. La centralizacion esta inversamente relacionada al programa de
innovacién. La razon principal parece ser que donde se centra el poder, sus
detentores han estructurado la organizaciéon para servirles a ellos y los
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subordinados no pueden desafiarlos facilmente puesto que tienen un poder de
decision bastante limitado.

La formalizacién: refleja el grado en el cual los puestos y relaciones entre
estos dentro de la organizacion estan especificados en las descripciones de
puestos y normas respectivamente. Existe una relacion inversa entre formalizacion
y el programa de innovacion, porque, a mayor formalizacibn menor ritmo del
programa innovacional.

Estratificacion: la distinta distribucion de recompensas -dinero y prestigio-
al personal tiene resultados directos en la estratificacion organizacional, por que
las recompensas monetarias pueden incluir opciones de adquisicion de acciones y
prestaciones especiales.

La logica aqui puede ser que para aquellos poseedores de dinero y
prestigio sean reacios a probar las innovaciones de tipo organizacional, debido al
temor a perder alguno de estos privilegios.

Volumen de produccién: a mayor volumen de produccidén menor ritmo en
el programa de innovacioén. Sin embargo, la evidencia para esta proporcion es muy
limitada y correlacional por naturaleza, ya que por ejemplo, compafias con altos
niveles de produccion tienen escasos presupuestos enfocados a la investigacion y
el desarrollo y viceversa.

De esta forma, mientras mayor sea el presupuesto para la investigacion y el
desarrollo, mayor serd el niumero de ideas innovadoras y por lo tanto, mayor el
ritmo del programa de innovacion.

La eficiencia: la eficiencia provoca un efecto en el programa de innovacion,
la eficiencia tiene que ver con lo relativo al costo unitario de produccion, mientras
mas eficiente sea un proceso, menor serd el costo unitario. Por lo tanto, el
programa de innovacion afecta adversamente a la eficiencia, por que la innovacién
introduce inicialmente factores impredecibles en un programa y los costos para
combatirlos aumentan el costo unitario. Por consiguiente, a mayor relevancia en la
eficiencia menor ritmo en el programa de innovacion.

Por dltimo, al hablar de una resistencia a la innovacion también nos
tenemos que referir a que existen algunas variables psicoldgicas que influyen en
la conducta de un individuo frente a esta situacion (mencionado en Gonzélez,
1999) estas son las siguientes:

e Percepcion: Clase social, educacién, experiencias, temores,
aspiraciones, necesidades, etc.

e Los habitos: Estos son un obstaculo por el grado de arraigo al que
pertenecen a un individuo.
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e Miedo a lo desconocido.
e Miedo a lo conocido.
e Tendencia a conservar la estabilidad.

e Apego a lo elaborado por el individuo mismo.

Es por eso que el tema sobre la resistencia hacia la innovacion es
importante, ya que no solo es creada por los individuos, sino también es tema a
tratar por parte de la estructura organizacional.

Conclusiones

Como conclusiones finales a este capitulo, se puede decir a grandes rasgos
que la innovacion es el fenébmeno principal mediante el cual tanto un individuo
como la organizacion en general, pueden evitar no sélo la obsolescencia a través
de los medios previamente vistos, sino que ademas es fuente de inspiracion para
los multiples ajustes que se requieran.

La innovacion es estar al dia en cuanto a los requerimientos que el mundo
moderno demanda, desde cualquier &ngulo que se quiera ver.

Y por lo tanto ésta es la causante de todos los beneficios con los que se
goza hoy en dia y no sélo hay que referirse a los que son causados mediante los
cambios tecnoldgicos, sino como ya se analizdé en este capitulo, los cambios e
innovaciones también suelen darse tanto al interior de la organizacién, como en el
medio ambiente estructuralmente hablando en donde esta se desenvuelve, incluso
en cuanto al tipo de pensamiento que los individuos puedan tener o crear respecto
a ella.

Es por todo esto y mas que la innovacion es el elemento principal que
conforma todo tipo de organizacion que se haya acorde con la actualidad.
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CAPITULO Il
METODOLOGIA

Objetivo: Conocer el perfil del clima organizacional de la empresa Ropa Viva.

Problema: ¢Como influye la innovacion sobre la percepcion del clima
organizacional que tienen los trabajadores de la empresa Ropa Viva?

Variables:
Variable independiente: Innovacion.

Definicién conceptual: Mide el grado de énfasis en variedad, cambios
y nuevos enfoques en el trabajo.

Definicién operacional: La variable de innovacién se va a medir
mediante 9 preguntas contenidas en la escala de ambiente laboral
desarrollada por Moos e Insel (1986) y pertenece a la dimensién de
Mantenimiento y Cambios del Sistema. Las preguntas con las que se
mide son: 9, 19, 29, 39, 49, 59, 69, 79 y 89.

Variable dependiente: Clima organizacional.

Definiciébn conceptual: Son las percepciones que los trabajadores
tienen sobre el medio ambiente en que realizan su labor y que pueden
afectar su productividad y eficiencia.

Definicién operacional: El clima organizacional de la empresa Ropa
Viva se va a medir mediante la aplicacion total de la Escala de
Ambiente Laboral de Moos e Insel (1986).

Preguntas de investigacion:

¢cDe qué manera influye el apoyo del supervisor para que surja la
innovacion?

¢,De qué manera influye la cohesidn en la empresa para que exista en ella
la innovacion?

Tipo de investigaciéon: Ex Post Facto y Descriptiva.
Hipotesis:
A mayor cohesion en la empresa mayor innovacién en el

trabajo.
A mayor apoyo del supervisor, mayor innovacion en el trabajo.
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Instrumento: Escala de Ambiente Laboral (WES: Work Environment Scale,
Moos e Insel, 1986). Comprende 10 subescalas que miden el ambiente
organizacional de diferentes tipos de lugares de trabajo y evalla tres
dimensiones fundamentales (Ver anexo 1y 2):

1. Relaciones: integrada por las subescalas de compromiso, cohesién y apoyo
del supervisor

2. Desarrollo personal: autonomia, orientacion hacia la tarea, presion en el
trabajo

3. Mantenimiento y cambios del sistema: compuesta por las subescalas de
claridad, control, innovacion y ambiente fisico

Descripcion de las subescalas

Compromiso: se refiere al grado en que los empleados estan interesados e
involucrados en sus tareas.

Cohesidn: se refiere a la extension en la cual los empleados son amistosos y se
apoyan unos a otros.

Apoyo del supervisor: se refiere al grado en el cual la direccibn apoya a los
empleados y los anima a apoyarse entre ellos.

Autonomia: trata sobre el grado en el que los empleados son animados a ser
autosuficientes y a tomar sus propias decisiones.

Orientaciéon hacia la tarea: es el grado de énfasis sobre la buena planeacion,
eficiencia y realizacion de las tareas.

Presion en el trabajo: es el grado en que la presion del trabajo y la urgencia del
tiempo dominan el ambiente laboral.

Claridad: evalla el grado en que los empleados conocen lo que se espera de ellos
en su rutina diaria y como son comunicadas las reglas y politicas.

Control: se refiere al grado en que la direccion utiliza las reglas y presion para
mantener a los empleados bajo control.

Innovacion: trata sobre el énfasis que se pone sobre la variedad, el cambio y
nuevos enfoques en el trabajo.

Ambiente fisico: se refiere al grado en que el entorno fisico contribuye a hacer
agradable el trabajo.
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La escala estd integrada por 90 preguntas subescala esta evaluada por 9
preguntas y el tipo de respuesta es dicotomico: Si o No

Escenario: La empresa Ropa Viva, esta ubicada en Azafran 513 esquina con Rio
Churubusco, Colonia Granjas México, Delegacion Iztacalco.

Esta empresa elabora principalmente ropa casual y deportiva para dama y
caballero, sus productos son: playeras con estampado y sin él, pantalones de
mezclilla, pants completos, sudaderas, camisetas, chamarras, bermudas, shorts, y
calcetas.

El 80% de la ropa que aqui se elabora es distribuida para su venta a Walt-
Mart, del otro 20% restante, 10% se distribuye a pequefias y medianas empresas
y el otro 10% se exporta a los Estados Unidos, principalmente al estado de
California.

Sujetos: Se aplicé la encuesta a cuarenta trabajadores de esta empresa
pertenecientes a los siguientes puestos: Ayudantes generales, Deshebradoras,
Costureras, Flechadoras, Reclutadores, Encargado de |I.M.S.S., Encargada de
calidad, Encargado de Ventas, Supervisoras, y a un Mecanico. (Ver anexo 3)

Las edades de los empleados:

Estas oscilaban entre los 18 y los 45 afios respectivamente, con una
participacion mayor por parte de las mujeres (35 encuestas), que de los hombres
(5 encuestas), debido a que en esta empresa predomina el sexo femenino, en
cuanto a su antigiiedad, estas van desde 1 afio hasta los 11 afios, las edades de
los trabajadores y su antigliedad se mencionan a continuacion:

Edades

De 18 a 25 afios = 8 personas.
De 26 a 30 afios = 11 personas.
De 31 a 35 afios = 7 personas.
De 36 a 40 afios = 8 personas.
De 41 a 45 afos = 6 personas.

Antigledad

De 1 a 3 afios = 20 personas.
De 4 a 6 afios = 8 personas.
De 7 a 10 afios = 11 personas
Mas de 10 afios = 1 persona.

Procedimiento: La encuesta se realizd6 durante una semana a las afueras de la
empresa aproximadamente de las 14:00 p.m. a las 17:00 p.m., seleccionando a
los individuos que laboran en la organizacion al azar conforme iban saliendo,
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Unicamente las de los puestos operarios (costureras, flechadoras, supervisoras,
deshebradoras y ayudantes generales) algunos de ellos se les proporcioné el
cuestionario con su hoja de respuestas, un lapiz del nimero dos y una pequefa
tabla en donde se podian apoyar para que ellos mismos lo contestaran, otros no
aceptaban contestar el cuestionario de manera individual, por lo que se optd
leerles cada una de las preguntas para que ellos nos dictaran la respuesta
adecuada, ademas se proporciond a la empresa diez cuestionarios para que se
repartieran entre los puestos no operativos como los reclutadores, encargado del
I.M.S.S., encargada del Departamento de Calidad, encargado del Departamento
de Ventas, encargado del Departamento de Recursos Humanos y los mecénicos,
con el tnico afan de incrementar los distintos puntos de vista en cuanto al accionar
de esta organizacion, cabe mencionar que estos ultimos diez cuestionarios fueron
devuelto dos dias después de haberse aplicado los treinta primeros, ya que el
encargado de recursos humanos fue quien los introdujo, por que en esa semana la
empresa pasaba por una auditoria externa llevada a cabo por Walt-Mart.
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CAPITULO IV

RESULTADOS

Andlisis estadistico

Para hacer este analisis, se utiliz6 el programa SPSS version 12.0
utilizando correlaciones con la prueba de Pearson; con esto se obtuvo como
resultados en la (figura 1) que:

Correlaciones
Cohesion | Apoyo del supervisor | Innovacion
Cohesién Pearson Correlation 1 .629(**) .702(*%)
Sig. (2-tailed) . .000 .000
N 40 40 39
Apoyo del supervisor | Pearson Correlation .629(**) 1 740(**)
Sig. (2-tailed) .000 3 .000
N 40 40 39
Innovacion Pearson Correlation .702(*%) 740(**) 1
Sig. (2-tailed) .000 .000 .
N 39 39 39
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Figura 1

Se comprobo la hipotesis:
“A mayor cohesion en la empresa mayor innovacion.”

Ya que cuando en la empresa los empleados se preocupan por hacer sentir
bien al nuevo empleado, se valorara hacer las cosas de manera diferente, se
apoyara la participacion y las nuevas ideas de los empleados y como
consecuencia constantemente se probaran nuevas formas de hacer el trabajo.

De igual manera si el ambiente en la empresa es de tipo grupal y el
personal se interesa por sus compafieros, la variedad y el cambio seran de gran
importancia, los métodos y las formas para realizar el trabajo no seran siempre los
mismos y las situaciones laborales siempre estaran constantemente innovandose;
asimismo habra un ambiente agradable y novedoso al interior de la empresa.

Por otro lado también se llega a comprobar que:
“A mayor apoyo del supervisor, mayor innovacion en el trabajo. “
Puesto que en la empresa si los supervisores hablan cordialmente, felicitan

y dan crédito por sus ideas y trabajo a los empleados y de la misma manera
aceptan las criticas que estos puedan hacerle, en dicha empresa se valorara que
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se hagan las cosas de distinta manera, las ideas nuevas y diferentes siempre
estaran en constante prueba, por lo que la variedad y el cambio serdn de suma
importancia.

De la misma forma cuando los empleados se sienten con la confianza como
para pedir un aumento y los supervisores realmente los apoyan, estos estaran en
la mayor disposicion para que el método y la forma de llevar acabo el trabajo no
sean siempre los mismos; trayendo como consecuencia un ambiente agradable y
novedoso en el lugar de trabajo, al igual que las situaciones laborales no seran
siempre las mismos.

Resultados

Como se observo, estadisticamente las hipétesis propuestas efectivamente
concuerdan en que a mayor Cohesiéon y Apoyo del Supervisor, habra un
incremento en la Innovacion; sin embargo, la realidad actual en la empresa arroja
los siguientes resultados producto de la aplicacién de 40 cuestionarios.

El 47% de los empleados que laboran en la empresa, desempefian el
puesto de Costureras, mientras que un porcentaje menor del 3% corresponde a
los puestos de: Reclutador, Mecanico, I.M.S.S, Flechadora y Deshebradora
(Figura 2); esto debido a que la industria corresponde al ramo textil, es decir se
dedica a la maquila de ropa; de este modo el 87% del personal que labora en la
empresa sean mujeres y soélo el 13% sean hombres (Figura 3).

PUESTO
O Asistente

5% 9% m Ayudante gral.
g Calidad
O Costurera

2053% 3% 22
0

8%

3% 7%

0 Deshebradora
@ Disefiadora

m Flechadora
Ool.M.S.S

47% O Mecénico

@ Reclutador

O Supenisor

Figura 2
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SEXO

Hombre
13%

Mujer
87%

Figura 3

A su vez se encontré que el 27% del personal tiene una antigiiedad de 1
afio mientras que sélo el 3% tiene 11 afios de trabajar en la empresa, esto quiere
decir que hay un alto nivel de rotacion en su interior (Figura 4).
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S

Figura 4

Observando al clima organizacional, el cual es analizado mediante 10
variables que son: Compromiso, Cohesion, Apoyo del supervisor, Autonomia,
Orientacion a la tarea, Presion en el trabajo, Claridad, Compromiso, Control,
Innovacion y Ambiente fisico, que fueron calificados mediante una plantilla con
calificaciones del O (cero) al 9 (nueve) en donde cero significa que no se percibe la
variable mientras que la calificacibn mas alta (nueve) significa que esa variable es
percibida en gran medida dentro de la empresa, es que se llega a los siguientes

resultados de la (figura 5).
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Para llevar acabo el andlisis del clima organizacional, fue necesario sacar el
promedio del resultado de los 40 cuestionarios aplicados y, como se puede
observar en la Figura 5, ninguna de las variables llega a la calificacion maxima que
es el nueve sin embargo, puede verse que la mas alta calificacion (6.075)
corresponde a la Presion en el trabajo, lo que significa que el personal percibe una
alta Presion al laborar dentro de esta empresa.

Mientras que las menores calificaciones corresponden a la Cohesion con un
2.675 y el Apoyo del supervisor con un 2.6; de la misma forma la innovacion fue
calificada con un 3.1; que como ya se habia observado anteriormente en el
analisis estadistico, las dos primeras variable son importantes para que dentro de
la empresa se dé una innovacién dentro del clima organizacional.

Como consecuencia de lo anterior se obtuvo que; el 29% de la muestra
considera que la cohesion tiene 0 (cero) de calificacion, mientras que el 8% le da
una calificacion no mayor a 7 (Figura 6), es decir, que los empleados no se
comunican entre ellos, y si se comunican causan problemas entre ellos, no
conviven, ho comen juntos, etc.
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De igual manera al calificar el Apoyo del supervisor, se obtuvo que el 37%
de la muestra califica a esta con un 1, es decir que existe muy poco apoyo por
parte de los supervisores, mientras que el 5% considera como mayor calificacion
para el Apoyo del supervisor un 7 (Figura 7).

En este caso significa que los supervisores no son amables con los
empleados, no les dan el crédito que se merecen cuando sacan bien su trabajo o
cuando llegan a formular una idea nueva, critican a los empleados dando como
resultado que los supervisores no acepten ser criticados por sus subordinados.

APOYO DEL SUPERVISOR

3% 5% 10%

15% 37%

14% 3%

Odo0O102030405m6 07

Figura 7
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Por lo tanto, al comprobarse que “si hay cohesion y apoyo del supervisor,
hay innovacion”, como consecuencia de los resultados anteriores puede
observarse que en la empresa no hay cohesién y mucho menos apoyo del
supervisor, por lo tanto no existe verdadera innovacion dentro de la empresa, ya
gue como podemos observar en la ultima figura (Figura 8), el 19% de la muestra
considera que no hay innovacién es decir obtiene la calificacién de cero, mientras
qgue otro 19% considera que hay poca innovacion calificandola con 4 y finalmente
s6lo un 8% considera que si existe una innovacion, otorgandole una calificacion de
7.

INNOVACION

8%

19%

10%
18%

3%

19% 10%

EoO1020304 0506 07 y

1. Figura 8

Conclusiones y Discusion

De esta forma se puede decir en forma general, que en cada uno de los
indicadores que miden el clima organizacional (también llamado ambiente laboral)
las calificaciones que se obtienen resultan ser inadecuadas para esta empresa
(representadas anteriormente en la figura 5). Sin embargo hay que aclarar antes,
que para leer correctamente los resultados obtenidos es necesario considerar lo
siguiente, no siempre el obtener una alta calificacion en una subescala resulta
positivo, ya que depende de la subescala que se esté analizando, de esta forma,
las subescalas correspondientes a la presion en el trabajo y al control, mientras
mas altas sean sus calificaciones mas se alejaran de un ambiente agradable, si es
gue asi se desea, en cuanto a las demas subescalas si resulta correcto obtener
calificaciones altas. De esta forma y en particular para que el lector comprenda en
forma global como se haya el clima organizacional al interior de la empresa
investigada, se explicard a continuacion el resultado general de cada variable,
mediante las respuestas y los comentarios que cada uno de los trabajadores
expresaron al contestar de manera satisfactoria en el instructivo aplicado.
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Asi pues para comenzar, la subescala de Compromiso como se expresa en
la (figura 5) s6lo alcanza una calificacion de 4.5, ya que efectivamente como los
trabajadores lo expresaron, las labores que cada uno realizan no es algo que les
genere por ningdn motivo algun tipo de reto, ademéas de que efectivamente sélo
asisten a trabajar para cumplir con su horario de trabajo, dando como resultado
gue ellos no se sienten orgullosos de pertenecer a la empresa y mucho menos si
tienen que realizar esfuerzos extra a las tareas que normalmente desempefan y
claro que los resultados son correctos, ya que como ellos mismos lo expresaron,
“trabajamos aqui por pura necesidad pero no por que queramos trabajar en esta
empresa” esta afirmacion que hicieron se puede corroborar por que mas del 50 %
de los trabajadores pasa de los treinta afios y el 85 % de ellos s6lo cuenta con
estudios de secundaria, por lo que no les queda otra opcion mas que pertenecer a
esta empresa.

La Cohesién que hace referencia al grado en el cual los trabajadores son
amistosos y se apoyan unos con otros, se explica para esta empresa con la
siguiente frase “la cubeta sin tapar contiene cangrejos mexicanos por que Si uno
quiere escapar los otros no lo dejan” ya que efectivamente los trabajadores nunca
se interesan por ayudar ni hacer que se sienta bien algun trabajador nuevo, sélo
buscan el beneficio individual, ademas los trabajadores nunca conviven antes,
durante ni después de que termina su hora de trabajo, es mas no conviven ni
siquiera a la hora en que van al comedor, ya que a lo mucho a este asisten
simultdneamente no mas de seis a siete personas, de las cuales s6lo permanecen
en la empresa las que llevan comida de sus hogares, una o dos a lo mucho, las
demas salen a la calle a comprar sus alimentos. Por otro lado con referencia a la
pregunta 42 de la escala de medicion del ambiente laboral, efectivamente el
personal nunca puede expresar francamente lo que siente tanto con sus
supervisores como con sus compafieros, ya sea por el miedo que tienen de ser
despedidos o por los problemas que se generan al hablar a sus espaldas,
principalmente debido a las mdltiples envidias que existen entre ellos, de esta
forma la cohesion no existe o0 es casi nula en esta organizacion.

En cuanto al Apoyo del Supervisor, simple y sencillamente no existe, debido
a que todos y cada uno de estos, aunque tienen ese puesto después de haber
sido deshebradoras, flechadoras, costureras o ayudantes generales, se comportan
de la manera mas despética posible y nunca les hablan cordialmente a los
empleados, sélo basta con mirar la figura 5 para darse cuenta que esta subescala
s6lo alcanza 2.6 de calificacion, por ende los supervisores jamas felicitan ni
reconocen las ideas que pueden brindarle al trabajo los empleados, ni comentan
sus problemas personales con ellos, etc., en contraparte los supervisores si
critican a los empleados por cosas sin importancia, como es el caso de una
persona encuestada la cual coment6 que cierta vez una de sus compafieras tratd
de explicar un trabajo mal realizado el cual ella no lo habia hecho, sin embargo la
supervisora no la escuchd denunciandola con sus superiores siendo despedida
injustamente unos dias después, de esta forma se concluye que el apoyo del
supervisor en esta empresa definitivamente es nulo.
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Para la Autonomia que trata sobre el grado en el que los empleados son
animados a ser autosuficientes y a tomar sus propias decisiones, se puede
concluir de manera similar a las subescalas antes analizadas, que estos nunca
cuentan con la debida libertad para hacer lo que ellos consideran lo mas adecuado
para su trabajo, ni son apoyados para que puedan tomar sus propias decisiones,
ya que en la empresa se hacen las cosas de cierta manera y eso es todo, por lo
tanto el personal tiene prohibido usar su propia iniciativa para hacer las cosas
fuera de sus lineamientos.

Sin embargo en Orientacion a la Tarea y aunque ésta llega a alcanzar la
segunda calificacibn mas alta de 5.2, se encuentra dentro del rango reprobatorio
de las subescalas, por lo que se tiene que explicar a continuacion el motivo de su
calificacion. Por un lado y a pesar de que en esta subescala los trabajadores si
estan de acuerdo en que ellos trabajan muy duro y ponen mucha atencion para
terminar su trabajo, ya que no quieren por ningln motivo que este se deje para el
dia siguiente, es por lo que se llega a afirmar que efectivamente en esta empresa
es mas importante trabajar que divertirse, por lo que también se concluye que si
es muy importante hacer mucho trabajo para el personal, sin embargo y a pesar
de que los trabajadores ponen todo su empefio para terminar sus labores, estos
también perciben que la empresa pierde mucho tiempo debido a la ineficiencia ya
que en muchas de las veces por ejemplo cuando se llega a ir la luz las maquinas
se paran y no se puede terminar a tiempo el trabajo ademas de que todo este tipo
de factores se encuentran relacionados con los retrasos y faltas ya que la empresa
al no inducirles la suficiente motivacion para acudir a su trabajo, generalmente
faltan o llegan tarde.

En la subescala denominada Presion en el Trabajo, los resultados a los que
se llegan son inversos a como deberia de ser, ya que como su nombre lo indica,
una alta presion en el trabajo siempre resulta malo para cualquier clima
organizacional, de esta forma se concluye lo siguiente: en esta empresa si existe
una presion constantemente en las labores que cada uno de los trabajadores
realiza y por lo tanto pareciera haber urgencia para todo, incluso hasta para
cuando los trabajadores salen a comer porque como ellos lo comentaron, sélo se
les asigna media hora para su tiempo de comida, insuficiente si se toma en cuanta
que la mayoria no lleva sus propios alimentos, teniendo la imperiosa necesidad de
comprar lo que venden en la calle (tortas, sandwiches, gorditas, quesadillas, etc.)
consumiendo asi gran parte del tiempo soOlo en su elaboracion, ademas el
personal no puede descansar absolutamente nada en sus horas de trabajo, por lo
gue hasta permisos tan necesarios como para ir al bafio resultan incomodos, si se
tiene en cuenta de que son regafados y criticados por los supervisores al
concederles este “privilegio”, por otro lado, el cansancio para ellos es un enemigo
mas ya que después de ocho o hasta diez horas de estar realizando las mismas
tareas repetitivas todos los dias, llega un momento en que es dificil mantener el
mismo ritmo da carga de trabajo, por lo cual resulta ser que también son criticados
o hasta sancionados, por si fuera poco hay que considerar que en muchas de las
veces, debido al exceso de trabajo, los empleados tienen que laborar a la fuerza
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tiempo extra, ya que la empresa cierra las puertas obligandolos a quedarse para
cumplir con las horas adicionales a su turno.

La Claridad alcanza una calificacion de 4.9 debido a que en esta empresa
los reglamentos no se encuentran desorganizados y por lo tanto si son claros, las
responsabilidades de los supervisores si estan bien definidas y cada uno de ellos
no puede estar confundido por que no sepa lo que hay que hacerse, sin embargo,
en esta empresa las actividades no siempre son bien planeadas por lo que como
ya se explicd anteriormente en muchas ocasiones se tienen que quedar a trabajar
horas extras, también hay que mencionar que las prestaciones a las que tienen
derecho no se les explica de forma clara y profunda, sino sélo superficialmente,
cambiando asi sus derechos constantemente, por ultimo en lo referente a la
pregunta 87 de la escala de ambiente laboral, en donde se dicta la animosidad
que los supervisores ofrecen a sus empleados para que estos sean ordenados y
limpios, se puede decir que no son animados, sino mas bien obligados debido a su
despotismo.

Para el Control con su 4.7 de calificacion, con respecto de las otras
variables resulta algo elevado, si se considera que esta variable mientras menos
calificacion tenga ayuda a mantener un clima organizacional mas sano, esto se
debe principalmente a que en esta empresa, efectivamente si hay un interés muy
pronunciado por parte de ella para que sus trabajadores cumplan con sus politicas
y sus reglamentos internos a la hora de trabajar, ademéas de que los supervisores
siempre guardan una estricta vigilancia sobre las actividades que desempefian y
nunca ceden a la presion que ejercen los empleados.

En cuanto a la Innovacién, parece ser que es demasiado deficiente o de
plano no existe ya que casi todos respondieron que en esta empresa nunca se
valora ni se anima al trabajador por hacer las cosas de manera diferente, ni por su
participacién o por la aportacion de nuevas ideas ya que la variedad y el cambio
no suelen ser importantes para la organizacion, ademas el método y las formas
para trabajar son las mismas desde hace mucho tiempo, por ende el ambiente
organizacional es cadtico y no tiene nada de novedoso en el lugar donde se
labora.

Finalmente, el Ambiente Fisico resulta ser contrastante debido a dos
causas, la primera es que efectivamente al interior del area laboral, se siente
mucho calor ya que no existe la suficiente ventilacion debido a que las ventanas
son muy pequefas y estan cerradas, aunado a que hay mucha gente en el lugar
de trabajo, ademas, esta empresa no tiene una apariencia agradable y mucho
menos moderna ya que como se pudo constatar, el color de todas y cada una de
las paredes era de un tono grisaceo claro haciendo al lugar no célido y mucho
menos agradable para trabajar, por lo que si le favoreceria a las paredes que
estuvieran pintadas de un tono diferente y que tuvieran algunos decorados en sus
interiores, en cuanto a la segunda causa, si es verdad que en esta empresa haya
suficiente iluminacion en cada uno de los pasillos que la conforman, ademas de
gue el mobiliario esta perfectamente ordenado y limpio.
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Para concluir, se puede decir en forma general como ya se constato, que el
clima organizacional al interior de la empresa “Ropa Viva” resulta ser deficiente
principalmente a que no existe un lazo que vincule los objetivos de la empresa con
los de cada uno de los trabajadores pudieran tener hacia ella, debido a que no se
toma en cuenta para nada la opinion de estos ultimos, sino que la empresa los
considera como una extension mas de su estructura fisica.

Ademéas como complemento a esta investigacion el personal coment6 que
aparte de los atropellos antes descritos, existen muchos mas por parte tanto del
duefio y de la direccion asi como la que tienen que aguantar por parte de los
supervisores, tales abusos suelen presentarse de la siguiente manera:

Por parte del duefio: Para empezar el duefio es también propietario de otra
fabrica perteneciente al ramo textil, que por comentarios hechos por los
empleados, en esa empresa actla de manera similar a como se hace en “Ropa
Viva”. En cuanto a la manera de tratar a los empleados, el duefio los humilla y los
denigra cada vez que se presenta la ocasion y mas si esta de mal humor, ya que
en varias ocasiones se acerco a distintos empleados que sin haber ningin motivo
fueron despedidos, no sin antes haberlos insultado y posteriormente haberlos
dejado sin liquidacion alguna.

Por parte de la Direccion: La empresa, al estar en época de auditorias por
parte de Walt-Mart, otorga a los empleados uniformes especiales que al finalizar
dichas auditorias les son recogidos, ademas de que también durante ese tiempo,
la direccidn trata de manera hipdcrita a los trabajadores, otorgandoles una hora de
comida y suspendiendo las horas extras.

Por parte de los supervisores: Maltratan psicolégicamente a los empleados
mediante las amenazas de denunciarlos con sus superiores, para que
posteriormente sean despedidos, ademas de que los supervisores supuestamente
son los encargados de llevarles a cada trabajador los materiales necesarios para
el buen desemperio de sus labores, tales como las telas, las agujas, los hilos, etc.,
gue al no ocurrir de esta forma ellos son los que tienen que estar constantemente
levantdndose de sus lugares para ir por ellos, obteniendo como resultado nuevas
criticas y desaires por el tiempo perdido.

Recomendaciones

Se recomienda al duefio en primera instancia tratar a todos los trabajadores
de manera amable y cordial ya que estos son la base de la rigueza que ha
generado a través de los afios mediante sus esfuerzos.

A la empresa en general que se apegue a los estatutos correspondientes en
cuanto a los derechos que a cada trabajador le corresponde, ya que un ejemplo de
ello es el mismo Walt-Mart que sin ser una empresa mexicana si se apega a las
reglas del pais y esta empresa “Ropa Viva” hace caso omiso de ello.
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A las instituciones encargadas, poner mas énfasis en la manera como
aplican o dejan de aplicar (por medio de la corrupcion principalmente) el control
sobre las empresas que de forma parecida operan en nuestro pais.

Ademas se recomienda a los supervisores, que traten digna, justa y
amablemente a sus subordinados ya no tanto por el hecho de pertenecer a la
empresa, sino por la simple razén de que son seres humanos.

Por ultimo se recomienda a los mismos trabajadores que hagan valer sus

derechos, por que nadie sino mas que ellos finalmente seran los principales
interesados en que se les trate digna y justamente.
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ANEXOS

ANEXO 1

ESCALA DE AMBIENTE LABORAL

Instrucciones:

Lea cuidadosamente cada afirmacion de la escala y, después, en la Hoja de
Respuestas, marque con una X en el renglon sefialado con la palabra cierto, si cree
que la afirmacién es verdadera para su ambiente de trabajo o una X en el renglon
sefialado con la palabra falso, si la afirmacién no es cierta para su ambiente de
trabajo.

Esté seguro de igualar cada nimero de las preguntas de la escala con el nimero en
la Hoja de Respuestas.

[

. El trabajo que realiza en esta empresa es algo que verdaderamente le reta.

N

. Los compaifieros de trabajo se interesan por ayudar a hacer sentir bien al nuevo
empleado.

. En esta empresa, los supervisores les hablan cordialmente a los empleados.
. En esta empresa, pocos empleados tienen responsabilidades importantes.

. El personal pone mucha atencion en terminar su trabajo.

3

4

5

6. En esta empresa hay presion constantemente.

7. En la empresa, los reglamentos estan desorganizados.

8. En la empresa, hay un estricto interés por cumplir las politicas y reglamentos.
9. En la empresa, se valora hacer las cosas de manera diferente.

10. En general, en el lugar donde se trabaja se siente mucho calor.

11. En la empresa, no hay espiritu de trabajo en grupo.

12. El ambiente laboral en esta empresa es individualista.

13. Los supervisores usualmente felicitan a los empleados por hacer bien su trabajo.
14. Los empleados tienen libertad para realizar su trabajo como a ellos les gusta.
15. En la empresa, se pierde mucho tiempo debido a la ineficiencia.

16. En la empresa, siempre parece hacer urgencia para todo.

17. En la empresa, las actividades siempre estan bien planeadas.

18. El personal puede usar cualquier tipo de ropa en el trabajo si asi lo desea.

19. Siempre se estan probando ideas nuevas y diferentes.
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En la empresa, la iluminacion es muy buena.

La mayoria del personal sélo asiste para cumplir con su horario de trabajo
El personal se interesa por sus comparieros.

Los supervisores no aceptan las criticas de sus subordinados.
Los empleados son motivados a tomar sus propias decisiones.
En la empresa, raramente el trabajo se deja para mafiana.

El personal no puede descansar durante las horas de trabajo.
Las reglas y los reglamentos no son claros.

Se espera que el personal siga las reglas al trabajar.

Esta empresa apoya la participacion y las nuevas ideas.

Hay mucha gente en el lugar de trabajo.

El personal esta orgulloso de pertenecer a la empresa.

Los empleados muy raramente conviven después del trabajo.

Usualmente los supervisores dan el crédito a las ideas que aportan los
empleados.
En la empresa, el personal usa su propia iniciativa para hacer las cosas.

Esta empresa es altamente eficiente y orientada hacia el trabajo.
Nadie trabaja en exceso.
Las responsabilidades de los supervisores estan claramente definidas.

Los supervisores mantienen una vigilancia muy cercana sobre los empleados.

La variedad y el cambio no son importantes en esta empresa.
Esta empresa tiene una apariencia agradable y moderna.

El personal pone mucho esfuerzo en lo que hace.

El personal expresa francamente lo que siente.

Los supervisores a menudo critican a los empleados por cosas sin importancia.

Los supervisores animan a los empleados a confiar en si mismos cuando surge

un problema.

Hacer mucho trabajo es importante para el personal.

No hay presiones de tiempo para realizar el trabajo.

La forma de hacer el trabajo se explica detalladamente.

En la empresa se siguen las reglas y los reglamentos estrictamente.

El método de realizar el trabajo es el mismo desde hace mucho tiempo.
A este lugar le favorecerian algunos decorados interiores nuevos.
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Pocas personas se ofrecen para realizar voluntariamente actividades adicionales
a su trabajo.

A menudo los empleados comen juntos.

Los empleados generalmente tienen confianza para pedir un aumento.
Por lo general, los empleados tratan de ser Unicos y diferentes.

En esta empresa es mas importante trabajar que divertirse.

Es dificil mantener al mismo ritmo la carga de trabajo.

A veces, los empleados estan confundidos porque no saben qué es lo que tienen
gue hacer exactamente.

Los supervisores siempre estan vigilando de cerca a los empleados.
Rara vez se prueban nuevas formas de hacer el trabajo.

El color y la decoracion hacen al lugar agradable y calido para
trabajar.

Le gusta trabajar en esta empresa.

Los empleados que tienen problemas con otros en la empresa no desempefian
bien su trabajo.

Los supervisores esperan demasiado de sus empleados.

A los empleados se les anima a aprender cosas nuevas aun cuando no estén
relacionadas con el trabajo.

Los empleados trabajan muy duro.
Los empleados pueden realizar su trabajo tranquilos y sin presion.

A los empleados se les explican claramente las prestaciones a las que tienen
derecho.

Algunas veces los supervisores tienden a ceder a la presiéon que ejercen los
empleados.

En la empresa, las formas de trabajar tienden a permanecer iguales.

En el lugar de trabajo, se sienten muchas corrientes de aire.

Es dificil hacer que el personal trabaje tiempo extra.

Los empleados a menudo hablan con otros sobre sus problemas personales.
Los empleados comentan sus problemas personales con sus supervisores.

Los empleados trabajan bien aiin en ausencia del supervisor.

El personal es bastante ineficiente.

Siempre hay limites de tiempo para cumplir con el trabajo.

Las reglas y las politicas cambian constantemente.

Se espera que los empleados acepten estrictamente las reglas y las costumbres.

104



79.
80.
81.
82.
83.
84.

85.
86.
87.
88.

89.
90.

INNOVACION DENTRO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Hay un ambiente agradable y novedoso en el lugar de trabajo.

En la empresa el mobiliario esta ordenado.

El trabajo que realiza es muy interesante.

A menudo el personal causa problemas al hablar a espaldas de los comparieros.
Los supervisores realmente apoyan a sus empleados.

Los supervisores se rednen regularmente con sus empleados para discutir metas
de trabajo futuras.

El personal regularmente llega tarde a trabajar.
A menudo, el personal tiene que trabajar tiempo extra para terminar su trabajo.
Los supervisores animan a sus empleados a ser limpios y ordenados.

Si un empleado llega tarde, puede reponer el tiempo quedandose después del
tiempo de trabajo.

En la empresa, las situaciones laborales siempre parecen estar cambiando.
El lugar de trabajo siempre esta bien ventilado.

GRACIAS POR SU COLABORACION
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ANEXO 2

ESCALA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

HOJA DE RESPUESTAS
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ANEXO 3

Descripcion del area operativa en la empresa: Esta cuenta con cinco
pisos, en donde desempefian sus labores poco mas de seiscientos trabajadores,
en la planta baja se encuentra el area de descarga de materia prima, el
estacionamiento para los automoviles de los directivos, la caseta de vigilancia, una
pequefia bodega en donde se almacenan telas, el elevador y a un lado, las
escaleras.

Las escaleras conducen al primero, segundo, y tercer pisos en donde se
encuentran las areas operativas a ambos lados, a excepcion del primero ya que a
mano derecha también se ubica el area de mantenimiento, ademas del cuarto y
quinto pisos en donde estan las bodegas de la tela y de la ropa terminada.

Descripcion de los pisos operativos y las bodegas: En el primer piso a mano
izquierda se encuentra al final del pasillo una pequefia puerta en donde en su
interior esta al comienzo de ella una pequefia caseta de vigilancia, mas adelante
caminando por un pasillo un poco mas largo, se hayan las maquinas para coser,
estampar, las deshebradoras y el area de doblado, al final se encuentran tanto el
departamento de Recursos Humanos, el departamento de Disefio y la Caja
General. Para el segundo y terceros pisos el escenario se repite a excepcion de
que en el segundo se encuentra un comedor.

En el cuarto y quinto piso la ropa ya terminada y los cortes de la ropa
(materia prima) se encuentran almacenadas dentro de grandes estantes,
clasificadas por el tipo de la tela, el color y las tallas.

Ambiente fisico: Al interior del area operativa en cada piso se tienen
ventanas muy pequefias que no alcanzan a abastecer suficiente luz natural el &rea
de trabajo por lo que se debe de sustituir con grandes lamparas que suministran
luz artificial, ademas por si fuera poco el color de las paredes tampoco ayuda en
nada ya que estas tienen un color gris opaco, de la misma manera el aire en cada
piso es insuficiente si se toma en cuenta que las maquinas que utilizan las
costureras generan grandes cantidades de calor por lo que se instalaron
ventiladores y lamparas de neodn tratando de cubrir asi estas necesidades, las
maquinas se encuentran ordenadas y limpias (al decir limpias nos referimos a que
no tienen polvo ni se deja a los trabajadores que coloquen calcomanias, estampas
o algo parecido sobre ellas), el espacio de trabajo se barre y se limpia dos veces
al dia por personal de limpieza de una compafiia externa que brinda sus servicios
a la empresa. Cabria hacer un énfasis en cuanto a las escaleras de Ropa Viva ya
gue parecen insuficientes en caso de que ocurra un incidente, debido a la gran
cantidad de personas que laboran aqui, por lo que la instalacion de una escalera
de emergencia no estaria demas.

107



INNOVACION DENTRO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Descripcion de las actividades en cada puesto encuestado:

Ayudantes generales: Se encargan de la descarga de los camiones que traen la
materia prima y el traslado de la misma al almacén de la empresa, ademas estos
ayudantes son los encargados de bajar tanto la materia prima a los pisos de
costura y su traslado nuevamente de los productos ya terminados a la bodega.

Deshebradoras: Su labor es deshebrar los cortes de tela para que esta no se
atore en las maquinas a la hora de ser cosida.

Costureras: Solo se encargan de coser los cortes para la fabricacion de la ropa.

Flechadoras: Se dedican a insertarles unos pequefios sujetadores de plastico a la
ropa, a los cuales posteriormente se les cuelgan las etiquetas correspondientes
con la marca, modelo y precio de la ropa.

Reclutadores: Seleccionan y capacitan al personal reciente de la empresa.

Encargado del I.M.S.S.: Lleva en orden todos los papeles con respecto al seguro
social de cada trabajador, asi como sus altas y sus bajas del sistema.

Encargada del departamento de calidad: Esta persona toma muestras al azar
para corroborar que la calidad del producto cumpla con las normas establecidas
de la empresa.

Encargado del departamento de ventas: Lleva al corriente todas las cuentas de
las ventas y los contratos que se hacen con las empresas a las que les
proporcionan su servicio.

Encargado del departamento de Recursos Humanos: Este se encarga de llevar
en orden todas las actualizaciones que hay en el personal (renuncias,
contrataciones, cambios de puesto o de area y asensos).

Supervisoras: Se encargan de “ayudar” a las costureras si una maquina falla,
supervisan que todo marche bien y “proporcionan” los aditamentos necesarios que
cada maquina requiere en cuanto al cambio de tela de un producto.

Mecénicos: Se encargan de atender tanto los desperfectos de las maquinas como
los que sucedan en las instalaciones.
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