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Introduccioén

XII
En cualquier etapa de nuestra vida, la comunicacién juega un papel

muy importante ya que por medio de ella interactuamos con otras
personasy establecemos relaciones de diferentes tipos ya sea de manera
personal o bien profesional. Sin ella nuestra sociedad no podria existir ni
desarrollarse. Es la herramienta con la cual nos entrelazamos con otras

personas, convivimos en diferentes ambitos y nos relacionamos.

La funcion de la comunicacion en la sociedad es indispensable, sin
ella no habria desarrollo. Porque no es exagerado decir que la funcion de
la comunicacién es el medio a través del cual se unifica la actividad
organizada, se modifica la conducta, se efectta el cambio, se
hace productiva la informacion y se cumplen las metas tratese de
una familia, un grupo o una empresa de negocios. La transferencia de
informacion de un individuo a otro es absolutamente vital. Porque nos
permite relacionarnos, establecer lazos afectivos, laborales o

profesionales.

Por estas caracteristicas la comunicacion interpersonal es de suma
importancia, pero muchas veces en los ambitos laborales es
inadecuada la manera en que se desarrolla ya que es muy comun que se
genere Unicamente de tipo informativo y no como un medio a través
del cual las personas se vinculan en una organizacion para alcanzar un

fin comun.

De esta manera se hace necesario conocer las herramientas que
contribuirdn a que la comunicacion interpersonal se desarrolle de forma
efectiva y dinamica. Por lo que se hace necesario que las empresas hoy
en dia conozcan la importancia de la comunicacién interpersonal, ya
que teniendo la informacion y conocimientos sobre sus elementos,
caracteristicas, funciones y procesos se llevara a cabo de manera

efectiva logrando su desarrollo.



Hoy en dia las comunicaciones son esenciales para las actividades diarias y
los medios son cada dia son mas avanzados Yy eficientes. Segun
menciona Harold Kootz,(Mexico,1993:552), “La actividad de grupo es
imposible sin la comunicacion ya que no se puede lograr la coordinacion ni el
cambio”. Muchos autores y psicologos estan interesados también en la
comunicaciéon. Y Hacen hincapié en los problemas humanos que se
presentan en el proceso comunicador de iniciar, transmitir y recibir
informacion. Y se han centrado en la identificacion de barreras contra la
buena comunicacion; particularmente las que tienen que ver con las

relaciones interpersonales.

En esta investigacion se explican las barreras de la comunicacién
interpersonal y su efecto en las relaciones con los demas. Por lo que se
recopilo informacién acerca de los elementos y caracteristicas de la
comunicacion interpersonal que son indispensables hoy en dia en
cualquier empresa. Ya que la comunicacion no se debe entender
Unicamente como un soporte que sustenta las distintas actividades de la
organizacion; la comunicacion es un recurso, un activo que hay que

gestionar.

Otro problema que afecta grandemente a las empresas es la falta de cultura
organizacional que se maneja, ya que el ambiente que se genera muchas
veces es hostil y muy mecanizado. En donde los trabajadores parecen
ser robotizados y hasta tener un script para sus clientes. No existe una
cultura apropiada o bien un ambiente sano y productivo que genere un clima
agradable a los empleados y estos puedan sentirse a gusto y a la vez

identificarse con la cultura, vision y mision que maneja la empresa.

Esta investigacion pretende identificar las caracteristicas propias de
la comunicacion interpersonal que se ha desarrollado en la Empresa de
Telefonia Operadora Laboral S.A y proporcionar mas informacion para que

sirva de apoyo o consulta para los estudiantes e investigaciones futuras.



CAPITULOI
MARCO CONCEPTUAL

TTULO DEL TEMA: "LA IMPORTANCIA DEL DIAGNOSTICO EN
LA COMUNICACION INTERPERSONAL DENTRO DEL CLIMA
ORGANIZACIONAL”

1.1 Antecedentes

Estudios en la actualidad demuestran que los problemas de comunicacion son
mucho mas tomados en cuenta para ser investigados que en épocas pasadas, ya
gue se ha comprobado que las consecuencias de muchos fenOmenos que ocurren
en nuestra sociedad estan claramente implicadas con situaciones de caracter

comunicativo.

Imaginemos a un grupo de personas, de cualquier clase que comparten objetivos
comunes, pero cuyos miembros no pueden comunicarse entre si; o bien
pensemos en grupo de empleados de una oficina a quienes les estuviera prohibido
intercambiar mensajes durante una semana ¢Qué sucederia? La empresa
guedaria practicamente paralizada durante ese lapso. Esto demuestra que en las
empresas u organizaciones, como en cualquier grupo humano, la comunicacién es
la primera condicion para la existencia. Es imposible imaginar una asociacion de

personas que pueda subsistir sin la comunicacion.

Ya que las empresas dependen de la comunicacion para coordinar las actividades
de sus miembros. Para establecer relaciones con otras empresas, mejorar las
relaciones interpersonales, y tener un mejor clima de trabajo. Mientras haya un
ambiente sano y una buena comunicacion interpersonal habr4d un mejor

desempefio. El ambiente que se genere sera mas sano y productivo.



Es por esto hoy en dia las grandes empresas estan haciendo consciencia de la
importancia que tiene la comunicacién interpersonal, y debido a esto muchas
empresas ya estan integrando departamentos especializados de comunicacion,
como por ejemplo algunas cuentan con un departamento de comunicacion y de

relaciones publicas, un portavoz de comunicacion.

Y a su vez en torno a la comunicacion también sea desarrollado un nuevo
concepto en las empresas denominado clima, ambiente o  clima organizacional
gue ha dado un giro importante ya que en libros, revistas, periodicos, medios de
comunicaciébn mencionan estos dos factores tan importantes para el desarrollo
de cualquier empresa u organizacion. Si bien es cierto siempre se le ha otorgado
un valor a la calidad en los servicios que prestan las empresas hoy en dia la
comunicacion se hace un valor indispensable para que esta evolucione y se

desarrolle.

Mas aun cuando hablamos de una empresa de telefonia, que su actividad es
meramente comunicativa, es irénico que la comunicacion interpersonal no se
genere de manera adecuada. Este tipo de empresa muchas veces utiliza a la
comunicacion como una herramienta pero solo de manera informativa y que
muchas veces no es percibida correctamente por los colaboradores internos, ni

por sus clientes.

Dentro de cualquier empresa se hace necesario que la comunicacion interpersonal
fluya de manera apropiada para que todos los departamentos que la integran se
comuniquen y se desarrollen de manera adecuada. Si no existe una comunicacion
apiada al momento de que el cliente externo reciba esta retroalimentacion no
sera efectiva, ya que al existir un clima negativo y una mala comunicacion se

proyectara en los subordinados.



Y la empresa no tendra la buena imagen que desea proyectar, lo cual es
importante para competir con otras empresas. Es por esto que hoy en dia todas
las empresas buscan satisfacer no solo las demandas de sus clientes externos
sino también las de sus empleados ya que de ellos depende en gran medida el

éxito de la misma.

Para que la empresa logre ese éxito se deben implementar estrategias
administrativas gue les permita generar ventajas competitivas que las
diferencien. Ya que el entorno econdmico evoluciona constantemente se hace
necesario otorgarle valor a los conocimientos sobre la importancia de la
comunicacién interpersonal y el clima organizacional. De esta cuenta
mencionamos algunos de los estudios realizados que existen en cuanto a estos
dos temas tan importantes como lo son la comunicacion interpersonal y el clima

organizacional.

Existen cinco trabajos de tesis realizados en afios anteriores, relacionados con el
tema de estudio de la comunicacion interpersonal, en la Escuela de Ciencias de la
Comunicacion, de la Universidad San Carlos de Guatemala, pero tomaremos
como antecedente los tres trabajos de tesis realizados en el afio 2009 respecto a
la comunicacién interpersonal estos son: La comunicacién organizacional interna
en una empresa de servicio aduanero en la ciudad de Guatemala, realizado por

Royson Eclicerio Hernandez Morales.

Las Comunicaciones interpersonales como herramienta para sinergia en la
cultura organizacional a los docentes de la Escuela de Ciencias de la
Comunicacion, realizado por Marvin Alfredo Hernandez Turcios; Comunicacion
interpersonal en los proyectos de solidaridad de la Universidad del Istmo,
realizado por Luis Pedro Lépez Herrera. Asimismo en otras universidades han
tomado como objeto de investigacion la comunicacion interpersonal y el clima

organizacional con diferentes enfoques y a diversas instituciones.



En la Universidad Francisco Marroquin existen tres trabajos de tesis relacionados
con la comunicacion interpersonal y el clima organizacional, que sirven como
antecedente, estos son: Andlisis de la comunicacion interpersonal entre los
empleados y pasajeros de American Aierlines (2001), de Masaya Alvarez, Malfy
Carlota. Clima organizacional en institutos de ensefianza media (1990), de
Valladares Rodriguez, Aura Violeta. La evaluacion de desempefio como una
herramienta para mejorar el clima organizacional (2001), Monterroso Lowenthal,

Maria Andrea.

En la Universidad Rafael Landivar existen varios documentos de tesis
relacionados con el tema de la comunicacion interpersonal y el clima
organizacional. Pero se tomaron como antecedentes los mas afines a nuestro
tema y estos son: Estrategia moderna de comunicacion interpersonal de la
gerencia con el sector operativo caso: Empresa agro exportadora de café
Guatemalteca, Mala catan, San Marcos (2001), de Jiménez Raudales, Pedro Jose,
Incidencia del bienestar psicologico del recurso humano en el clima Organizacional
(2009), de Escobar y Escobar, Karina Lisbeth.

Influencia del clima Laboral en el desempefio de los colaboradores del area
operativa en una empresa dedicada a la comercializacion (2009), de Lopez
Vasquez, Mdnica Maria, Diagnostico del clima organizacional de una empresa

de telefonia mavil celular (2007), de Cardona Lépez, Maria Gabriela.

En los estudios realizados en la Universidad Mariano Galvez existe solo un
trabajo de tesis relacionado con la comunicacién interpersonal: Aplicacion de la
técnica de comunicacion interpersonal de autoestima, en pacientes amputados
del centro de rehabilitacion integral del minusvalido FUNDABIEM Retalhuleu
(2005), de Claudia Alicia, Sosa Chavez. Y en cuanto al tema del clima
organizacional existen varios documentos pero se tomaron como antecedente los
méas afines: El riesgo operativo y su influencia en el clima organizacional de una

empresa especializada en servicios bancarios (2008), de Enio Romero Quifibnez



Aranda. La evaluacion del desempefio y la relacion con el clima organizacién en
una empresa papelera (2008), Alfredo Augusto, Paz Suvillaga. El clima
organizacional y la motivacion del recurso humano en una institucion
administrativa de salud publica en la ciudad capital (2007), de Ada Leticia,

Estrada Barrios.

1.2 Justificacion del problema

La comunicacion interpersonal es de suma importancia para el buen desarrollo de
cualquier organizacion. En este caso la investigacion se circunscribe la empresa
de telefonia movil del departamento de Guatemala Operadora Laboral S.A
ubicada en la ciudad de Guatemala, en donde, como en la mayoria de las
empresas de este tipo, la comunicacién se utiliza solo para transmitir informacion
gue, muchas veces, no es percibida correctamente por los colaboradores internos,

ni por sus clientes.

Dentro de toda empresa se hace necesario que la comunicacion interpersonal
fluya de manera apropiada para que todos los departamentos que la integran se
comuniquen y se desarrollen de manera adecuada, pero no siempre se le otorga
el valor que le corresponde y se deja de tomar en cuenta la importancia que esta
tiene. Internamente en la estructura de la empresa no solo se le debe dar valor a
la comunicacién como tal, ya que existe otro elemento que determina la eficacia

de las habilidades interpersonales como lo es el ambiente o clima organizacional.

Ya que este define las percepciones compartidas por los miembros de la
organizaciéon con respecto al trabajo, ambiente fisico en que este se da, las
relaciones interpersonales que tienen lugar en torno a él, y las diversas

regulaciones formales que afectan dicho trabajo.



Cuando se desarrolla una buena comunicacién interpersonal y un clima adecuado,
tanto interno como externo, y se utilizan las herramientas necesarias se puede
llegar a alcanzar mejor apoyo de sus colaboradores, también comprender y
entender las necesidades del consumidor del servicio interno y externo. Una
excelente comunicacion interpersonal, en una empresa, puede llegar a generar
mejores ingresos, ya que la productividad puede crecer debido a que el

consumidor (receptor/cliente) recibe mejor servicio.

Por todos estos factores es elemental determinar la importancia de la
comunicacioén interpersonal y el clima organizacional en cualquier organizacion, y

mas aun cuando se trata de una empresa que presta servicios de comunicacion.

En la empresa de telefonia objeto de estudio se han notado los problemas
de comunicacion interpersonal que existen, debido a ello se realizo esta
investigacion con el propdsito de que sea un aporte para la instituciéon y asi
mejorar la calidad comunicacional de la misma. Y con ello determinar las
percepciones que tienen los trabajadores de las estructuras y procesos que

ocurren en su medio laboral.

Partiendo de esta raiz, es importante realizar un estudio de la importancia del
diagnostico en la comunicacion interpersonal dentro del clima organizacional
porque el mal uso de estos dos factores afecta a la actividad comercial y el
desarrollo del pais por falta de conocimientos y cultura. Ademas servird de
material de apoyo para otras empresas u instituciones que deseen investigar en
dicho tema y también de apoyo a aquellos estudiantes universitarios interesados en

investigar o ampliar en el tema.

Asi también, durante el desarrollo del trabajo de investigacion han surgido
recomendaciones, que podrian ser muy utiles tanto para la empresa de telefonia

Operadora laboral como para otras empresas.



1.3 Planteamiento del problema

Durante muchos afios, la teoria ha comprobado que el empleado se encuentra
influenciado por el entorno que le rodea, existen muchos factores que influyen en
el mismo como son la comunicacion interpersonal, los salarios, las prestaciones, la

motivacion y el clima organizacional.

El colaborador tiene una percepcion del ambiente de su trabajo; éste puede
repercutir en muchos aspectos de la organizacidon, ya que generalmente se
dice que si no hay un buen clima laboral, el desempefio del empleado no sera el
esperado. Se puede decir entonces que una organizacidon que cuenta con un
capital humano que se conserva en un nivel alto de desempefio, es una empresa

gue se mantiene en el medio y es competitiva. (Zepeda, 1999).

Con la era de la globalizacién los mercados son cada dia mas competitivos; y si
dentro de la empresa no se ejecuta una buena politica de comunicacion
interpersonal existe el riesgo de que surjan problemas como rumores, apatia,
desmotivacion, intolerancia, enemistades que son barreras que interfieren en la
comunicacién interpersonal provocando confrontaciones, desempefio ineficiente y

un clima tenso. Y esto a su vez perjudica el avance de sus procesos internos.

Las organizaciones dependen de la comunicacion para coordinar las actividades
de sus miembros, sobre todo cuando el entorno cambia imprevisiblemente. Los
comentarios que se escuchan con frecuencia en las empresas acerca de los
“problemas de comunicacion” son prueba de su preponderancia en la vida laboral.
Si no fuera necesario coordinar las actividades, la comunicacion seria relegada a
una posicibn mas periférica en la operacién de las organizaciones. (Ramos
Padilla, Carlos 2003:Pag.61).



La trascendencia de la comunicacion se hace mas patente en la medida que
asciende por la pirAmide organizacional. Hay un relacion directamente
proporcional entre el nivel jerarquico y el tiempo que se dedica a interactuar con
otros; estos actos comunicativos son de gran relevancia para el desarrollo de la
empresa. La mayoria del tiempo de una empresa se dedica a la comunicacion
por ejemplo lectura de reportes o correspondencia, reuniones con otros
ejecutivos, reuniones con otras personas ajenas a la empresa y llamadas

telefonicas.

Es importante recordar que la comunicacion tiene cualidades basicas para que la
misma se produzca con resultados satisfactorios, elementos como la precision, la
autenticidad, el respeto, la comprensién empatica, son basicos y si estos faltan es
muy probable que fracase este desarrollo de relacion. (Langevin Hogue, 2000:20).

Asi como los elementos que se mencionaron anteriormente, existen muchas
caracteristicas con respecto a las relaciones interpersonales y el clima
organizacional que conviene tomar en cuenta para poder analizar y llegar a

cumplir con los objetivos que pretende alcanzar este trabajo de investigacion.

Para proposito de la investigacion realizada, se ha seleccionado el tema: "La
importancia del diagnostico en la comunicacion interpersonal dentro del clima
organizacional”’ de la ciudad de Guatemala, del departamento de Guatemala
cuya temédtica se pretende investigar e identificar mediante las siguientes
interrogantes: ¢Como se desarrolla la comunicacion interpersonal en el
departamento de despacho de la empresa de telefonia?, ¢Coémo perciben
el clima organizacional los empleados del departamento de despacho en

la empresa de telefonia?



1.4 Alcances y limites

1.4.1 Delimitacién geografica: El objeto de estudio serd la empresa de
telefonia ubicada en la zona 6 del barrio San Antonio, en la ciudad de Guatemala,
municipio de Guatemala del departamento de Guatemala.

1.4.2 Delimitacion institucional: Empresa de telefonia Operadora
Laboral S.A siendo la razén social de @ esta empresa una
sociedad anonima (que es una entidad juridica cuya existencia se distingue de
la de su propietario. Sus titulares participan del capital social mediante acciones
gue les confieren derechos econdmicos y politicos. Las acciones se diferencian

entre si segun las potestades que confieren o por su valor nominal).

1.4.3 Delimitacion poblacional: La muestra poblacional que contempla como

objeto de estudio a un departamento de despacho en la empresa de telefonia,

siendo cincuenta empleados.

1.44 Delimitaciéon temporal: El proceso de investigaciéon se realizd6 en
el periodo comprendido de Diciembre 2008 a Noviembre 2009. En la jornada

matutina de 9:00 horas a 12:00 horas respectivamente.



CAPITULOII
MARCO TEORICO

2.1 La comunicacion columna vertebral de las organizaciones

2.1.1 Historiade laempresa de telefonia operadora laboral s.a

Desde 1926 inici6 sus operaciones la empresa extranjera Tropical Radio &
Telephone Co., para prestar el servicio de comunicaciones internacionales; dicha

empresa fue nacionalizada en 1966.

Por medio del Decreto No. 14-71 del Congreso de la Republica de
Guatemala, de fechald de abril de 1971, se fusionaron las empresas
direccion general de teléfonos, proyecto telefonico y tropical radio & telephone
co., para crear la que en adelante se denominaria empresa Guatemalteca de
Telecomunicaciones —GUATEL-, con el objetivo de ofrecer a los usuarios, los

servicios de telecomunicaciones nacionales e internacionales.

GUATEL ofrecié sus servicios como operador unico de telefonia nacional e
internacional a partir de entonces hasta que fuera privatizada en 1998. En ese afio
empezd a funcionar como telecomunicaciones de Guatemala S.A, siendo su
razon social una sociedad anonima. “Una sociedad Anonima es una entidad
juridica cuya existencia se distingue de la de su propietario. Sus titulares participan
del capital social mediante acciones que les confieren derechos econdmicos y
politicos. Las acciones se diferencian entre si segun las potestades que confieren
o] por su valor nominal”. (www.definicionabc.com/economia/sociedad-

anonima.php).

Y dentro de esta sociedad existen varias empresas o filiales que son parte de lo

gue se denomina como una corporacion.
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Siendo esta una empresa tan grande, delimitamos la investigacién a una de sus
corporaciones llamada Operadora Laboral S.A, se tomé como objeto de
investigacion al departamento de despacho de dicha empresa. Este departamento
inicio sus labores en el afio 2000, con el nombre de CCR y sus oficinas se

ubicaban en la zona nueve de la ciudad de Guatemala.

Dicho departamento lo conformaban diecisiete empleados que se encargaban de
verificar y monitorear el trabajo que realizan los técnicos de planta externa. Dos

jefes inmediatos que se encargaban de supervisar el trabajo de los gestores.

Utilizaban radios para comunicarse con los técnicos que realizan el trabajo de
reparacion de servicio en varias zonas de la ciudad de Guatemala. Al tener el
técnico el trabajo realizado se comunicaba por via telefénica al CCR, y los
gestores recibian el trabajo de reparacion que Unicamente se transcribia en forma
manual a un formulario llamado 427 , solo utilizaban la computadora para ingresar

los datos de dicha reparacion en un sistema interno llamado pisa.

El formato utilizado era muy simple solo se indicaba el nombre del técnico, que
materiales utilizaba para la reparacion del servicio y el nombre del cliente, asi

como otros datos técnicos.

Con el paso del tiempo dicho departamento fue creciendo. Para el afio 2008 ya
contaba el departamento con cincuenta gestores de despacho, tres supervisores
y un jefe inmediato. Y el nombre del departamento también cambio y se le
nombro: Dispach. Actualmente los gestores tienen a su cargo verificar el trabajo
gue realizan los técnicos de planta externa de reparacion e instalacion de servicios
nuevos en diferentes zonas capitalinas, y en todos los departamentos de
Guatemala. Estan divididos en cuatro regiones departamentales siendo estas: el

area metropolitana, regioén central, region oriente y region occidente.
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Estas cuatro areas a su vez las integran tres regiones y cada una con 13 gestores y
una con 14 gestores que tienen cada una a su cargo diferentes areas de la ciudad

capital y departamental.

Se monitorea, supervisa y se verifica el trabajo que realizan los técnicos en cuanto
a reparaciones de servicios e instalaciones de servicios nuevos que ofrece la
empresa. Por la manera en que crecid el departamento la demanda de tecnologia
fue necesaria, Yy ahora cuenta con una planta telefénica por cada gestor, esta
planta esta conectada a un sistema en la computadora el cual permite entrelazar
la informacion técnica del sistema y los datos de todos los clientes que reportan

algun servicio con falla o bien solicitan un servicio.

La informacion ya no se transcribe manualmente, esta integrada a programas
especificos en la computadora. Asimismo cada region cuenta con un supervisor
encargado de verificar el trabajo de los gestores, y de dar apoyo a la central que
tiene a su cargo. El departamento cuenta con un jefe inmediato que es el
encargo de verificar la productividad del departamento y de que todo el

departamento funcione adecuadamente.

Por las caracteristicas que posee el departamento de despacho en esta
empresa de telefonia se hace relevante que la comunicacion interpersonal fluya
de manera adecuada, ya que todos los procedimientos que se realizan influiran
positivamente 0 negativamente al cliente interno (empleados) y al cliente externo

(clientes del servicio).
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2.1.2. Comunicacion:

Para Aristételes, el estudio de la retdrica (comunicacion), se define como “la
basqueda de todos los medios de persuasion que tenemos a nuestro alcance”. Dejo
muy en claro que la meta principal de la comunicacion es la persuasion
(Berlo,2000:6).

“Orozco Gutiérrez en su libro Hacia una Comunicacion Administrativa, dice que es la
puerta que nos permite acceso al mundo de la cultura”. (Interiano,2003:10). Carlos
Interiano en su libro Semiologia y  Comunicacion (2001:8), nos expone las
siguientes definiciones de comunicacion: Es todo proceso en el que ocurre una

transferencia de informacion, es un fendmeno de interaccién social.

Es conveniente aclarar que comunicacién e informacion no significan lo mismo,
aunque la comunicaciéon siempre implica un proceso de informacién, no pasa lo
mismo con la informacion. “No siempre que se informa se comunica. Podemos
empezar definiendo informacion, en el sentido mas general del termino como todo
proceso en donde ocurre una transferencia de mensajes” (Velasquez, 2001:14).
La comunicacién va méas alla de la transferencia de mensajes, con esta el ser

humano es capaz de transmitir algo mas, mucho mas.

De este modo, se puede decir que la comunicacién es un proceso por el que un
mensaje es enviado por un sujeto (emisor), con la intencién de que este sea
percibido y entendido por otro sujeto (receptor), después el mensaje es
transmitido a través de algun medio (canal), y se envia con una serie de
caracteristicas  propias del emisor (c6digo), con un conjunto de signos que
pretenden facilitar la comprension del mensaje (contexto), por ultimo el ente
receptor transmite un mensaje de repuesta al emisor (retroalimentacion); a esto se
le conoce como “proceso de la comunicacion”, en el que encontramos elementos

muy importantes “quien, que, a través de qué, y con qué intencion”.

Para los propésitos del presente trabajo entenderemos la comunicacion como: Un
acto fundamental en los seres humanos que les permite subsistir y desarrollarse.
13



2.1.3 Elementos de la comunicacion

Para tener una idea mas exacta del concepto de cada uno de los elementos

propios de la comunicacion, vamos a definirlos segun la clasificacion que hace

Carlos Interiano (2003:12). Los define de la siguiente manera:

a)

b)

d)

Emisor o Comunicador: “Es quien emite o envia un mensaje. Del
comunicador o emisor depende en gran medida que los mensajes que se

envian sean correctamente descodificados por quienes los reciben”.

Perceptor: “Es quien recibe el mensaje enviado por el comunicador. Es
también llamado “receptor”. El perceptor capta, almacena, analiza, sintetiza y

da respuesta a los mensajes que recibe”.

Mensaje: “Es la informacion que deseamos transmitir; el conjunto de ideas,
pensamientos, sentimientos que el emisor o comunicador envia al perceptor.

Es la idea o sentimiento que se comunica.

Canal: “Es el medio a través del cual se trasmiten los mensajes. Por esta
razén puede también llamarse simplemente “medio”. Los canales pueden

dividirse en medios de comunicacion masiva, publica y medios interpersonales.

e) Cdadigo: “Es el conjunto estructurado de signos, en base a ciertas leyes

f)

propias, utilizando la elaboracién de mensajes: es producto de un acuerdo
social”. Es un sistema bien organizado, que nos permite transmitir nuestro

pensamiento y nuestros sentimientos.

Contexto: “Es el marco socio-econdmico y cultural donde se difunden los
mensajes en un determinado periodo histérico. En la elaboracion y transmisiéon
de un mensaje, debemos considerar el contexto al cual se dirige dicho

mensaje”.
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g) Retorno: “Es el proceso mediante el cual se da una respuesta a los mensajes
recibidos. Se llama también retroalimentacién, respuesta o feed back. Dicha
respuesta puede darse, utilizando el mismo codigo y canal o con cddigos y
canales distintos”.

Como se deduce de lo anterior, la comunicacion no comienza en el emisor y
termina en el receptor, sino que al primero debe llegarle informacion de regreso,
gue le indique si el mensaje fue comprendido satisfactoriamente y si se cumplio

con el propésito de la misma.

2.1.4 Barreras de la comunicacion organizacional

Para la manera adecuada de aplicar los medios y sistemas de comunicacién en la
empresa es preciso referirse a las llamadas barreras u obstaculos en el proceso
comunicativo que pueden mermar considerablemente los flujos informativos y los
de las relaciones personales directas. Ya que si no las conocemos no sabremos

afrontarlas y convertirlas en fortalezas.

Para determinar con mayor exactitud los tipos o categorias en que se pueden

dividir las barreras de la comunicacion organizacional cabe mencionar dos grupos:

a) Barreras en el desarrollo de la comunicacion organizacional
(problemas operativos).
b) Barreras en el sentido de la comunicacion organizacional

(actitudes).

15



Los problemas operativos obedecen a que mientras se presente alglin obstaculo
gue frene parcial o totalmente el desarrollo natural del trabajo, no se podran

alcanzar los objetivos previstos. Siendo estas barreras: Fisicas y Fisioldgicas.

a) Eisicas: Abarcan a los medios que pueden ser de origen puramente mecanico,
eléctrico, magnético, segun el canal que se emplee. Cuando se presentan estas
deficiencias se entorpecen las operaciones o el desarrollo del trabajo y, por
consiguiente, las dos aplicaciones de la comunicacion organizacional (fase interna

y externa).

b) Eisiolégicas: Se presentan cuando existe algun mecanismo de deformacion
del mensaje en la persona que lo emite o en la que lo recibe. Esto puede deberse

a anomalias en los sentidos, como sordera, ceguera, daltonismos, u otros.

También podemos referirnos a fallas resultantes por fatiga, conflictos internos o
provocados. O algun obstaculo o cosa imprevista que impida o reste al receptor la

capacidad intelectual para captar en su esencia el mensaje.

Barreras de tipo administrativo: Omision de testimonios o pruebas: No

podemos emitir mensaje alguno sin previa informacion que pueda respaldar
nuestros argumentos. Con la carencia de una bases tedrica o practica. Siendo
estas bases: Preparacion, falta de sinceridad, aumento de distancias,
complejidad, carencia de coordinacion, programas, planes y objetivos sin

bases.
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a) Preparacion: Hay que preparar adecuadamente el mensaje; estudiar y analizar
detalladamente su sentido o intencidn. Es preciso recordar que es necesario
ofrecer el mensaje lo mas atractivo y sobre todo, lo mas adecuado a nuestro

auditorio.

b) Eal inceri . Esta barrera es trascendente. Si nosotros los emisores no
presentamos una actitud sincera para escuchar, daremos pie a un malentendido
en los mensajes expuestos perderemos totalmente la confianza y credibilidad del

auditorio.

c) Aumento de distancias: Entre mas proximos tengamos a nuestros receptores,
mas atenderemos  sus demandas, sugerencias, necesidades y criticas. Un

auditorio separado promueve la desintegracion.

d) Complejidad: Tenemos que buscar la manera mas sencilla y simple de
trasmitir cualquier tipo de mensaje; asi aumentaremos nuestras posibilidades de
exito. Un mensaje complejo produce confusion y una ineficaz aplicacion de los
medios y sistemas de comunicacion. Mantener un equilibrio  de la organizaciéon

administrativa e integrar mas al equipo de trabajo esquivara este tipo de barrera.

e) Carenci rdinacion: Se debe fomentar la union y coordinacion  de

funciones para evitar la duplicidad del trabajo y competencia mal entendida. Con la
carencia de un base tedrica o practica, segun sea el caso, invariablemente se

presentaran barreras en nuestra comunicacion organizacional.

f) Programas. planes y objetivos sin bases: Si no se prevén las posibles
circunstancias a presentarse, ni se llevan a cabo estudios analiticos de la situacion

y no se cuenta con programas establecidos en forma adecuada con la
informacion necesaria, en lugar de fomentar la comunicacion organizacional, se

creara marginacion, envidia y egoismo.
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2.1.6 Barreras en el sentido de la comunicacién organizacional
(actitudes)

Debemos considerar que no todas las personas piensan y reaccionan de igual
manera ante una misma situacion. Nuestro auditorio presentara un caracter
heterogéneo, ya que cada ser humano es distinto a los demas. Y debemos tomar
en cuenta que existen diferencias econdmicas, politicas, ideoldgicas, culturales,
religiosas, educativas y de raza que provocan muchas veces transformacion en la
conducta de los individuos la cual produce barreras en la comunicacion

organizacional.

Y para la mejor comprension de estas barreras, describiremos los distintos tipos
gue se presentan en base a las actitudes, estas son: Barreras de tipo semantico,

Juicios de valor, Valores de tipo emocional y prejuicios.

a) Barreras de tipo semantico: Se refiere a la deformacién en el contenido del

simbolo, o sea, al significado de la palabra. Cuando el emisor no emite un mensaje

claro y puede ser interpretado por el receptor de una forma negativa.

b) Barreras de tipo psicoldégico: Hemos mencionado que todos los hombres (en

su sentido genérico) son distintos. Todos muestran diferentes potencialidades o
acciones que van formando y conformando su temperamento. También las

experiencias, durante su desarrollo, van generando su caracter y personalidad.

Cabe sefialar que aqui importa mucho lo que conocemos como marco de
referencia, y que cada individuo filtra la informacion segun su personalidad. Los
problemas mas comunes son: agrado o desagrado, debido a sus experiencias
personales. Los receptores tienden por lo general a dar su propia interpretacion

de lo que ven u oyen. Y esa interpretacion no siempre es fiel a la realidad.
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c) Juicios de valor: El hecho de emitir  un juicio aprobatorio o reprobatorio
respecto del trasmisor, y sobre el mensaje, obstaculiza una comunicacion

organizacional efectiva.

d) Valores de tipo Emocional: Estos llegan a bloquear a los valores racionales o

de comprension. Como por ejemplo cuando intervienen las emociones o

sentimientos al emitir un mensaje.

e) Prejuicios: Se presentan ante determinados temas y ante personas muy
selectas. Generalmente son opiniones emitidas antes de contar con una
suficiente informacion. Debemos recordar que todos los seres humanos somos
diferentes, por lo cual pensamos y sentimos cada uno de diferente manera, lo
cual nos hace especiales y unicos. Pero debemos aprender a comunicarnos para
gue exista un ambiente sano y productivo, que no solo se debe desarrollar en

nuestra vida laboral sino también en nuestra vida cotidiana.

2.1.7 Lacomunicacion externa

Las comunicaciones informales aportan incuestionables beneficios a las personas
implicadas en ellas, pero también pueden ser utiles a la organizacion. Pensemos
en las potencialidades de la comunicacion que se desarrolla en el contexto de
grupos informales en términos de reforzamiento de la cohesién grupal, o para
generar y fortalecer la cultura de la organizacion, o como medio para aclarar

comunicaciones formales ambiguas o deficientes.

En las comunicaciones con contenido formal que se escapan a los canales y
medios de comunicacién establecidos, saltdndose uno o varios niveles de la
cadena comunicativa, lo que se da como estrategia para incrementar la rapidez y
exactitud de los mensajes gracias a la reduccién del nimero de personas que

participan en la cadena comunicativa.
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En su forma de comunicaciones con un contenido y un canal informal, las
disfunciones se producen cuando la cohesion se desarrolla en torno a normas
contrarias a las pautas establecidas o cuando estas comunicaciones se traducen
en rumorologia y dan lugar a un conocimiento generalizado y errébneo sobre
temas que afectan a la organizacion o sobre incidencias personales de sus

miembros. Estos rumores se hacen especialmente peligrosos a causa de:

a) Los procesos de distorsién: A que estan expuestos por la influencia de los

valores, creencias y necesidades psicolégicas de las personas en el
procesamiento de la informacién. En efecto, como afirma L. Puchol (1997), “el
mejor rumor es peor que la mas cruda de las realidades porque distorsionan y

exageran la realidad”.

b) La extrema rapidez con gue circulan: El gran tamafio de la audiencia a la que
llega (pudiendo trascender los limites de la organizacidon) como consecuencia de

los beneficios que obtienen las personas que participan en su transmision: les
permite encontrar un significado a los acontecimientos y eliminar las
incertidumbres, ademas pueden mejorar su auto imagen al demostrase

conocedores de informacidn secreta.

c) i nvencimient redibili : debido a que raras veces
tratan de verificarse porque generalmente son transmitidos por amigos de
confianza a los que no se suele cuestionar o porque ayudan a racionalizar o
justificar las preocupaciones e inquietudes mas basicas de las personas y cuando

intentan confirmarse resulta dificultad para identificar su procedencia
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Una correcta politica de la comunicacién en una organizacion (y su adecuada
planificacién y gestién) solamente es posible si se comprende en toda su magnitud
el concepto basico de la comunicacién interna. Y no estamos hablando
simplemente de recordar una definicibn mas o menos acertada de dicha
expresion, sino de aceptar e interiorizar la verdadera filosofia de la comunicacion

interna.

Un concepto muy utilizado, tanto a nivel tedérico como en la practica
profesional, es aquél que dice que la comunicacion interna es contar a la

organizacion, lo que la organizacion esta haciendo.

Esta nocion tiene un marcado caracter informacional, ya que es una perspectiva
en la que se busca informar al personal de las noticias que suceden en la
empresa. No se intenta la participacién de los miembros de la empresa, sino que
solamente se tiene la intencion de transmitirles informaciones (las que el area

responsable de comunicacién interna, considere como interesantes).

La comunicacion interna tiene un claro matiz dirigista, en el cual la comunicacion,
o mejor dicho, la transmision de la informacion es sélo descendente, desde los

niveles directivos hacia los subalternos.

Este concepto de comunicacion interna es el que domina en la actualidad, y suele
reflejarse en una gestion de la comunicacion interna en la que se priorizan los
medios informativos (revista de la empresa, boletin informativo, etc.) por encima
de las comunicaciones interpersonales. Asi, en muchos casos, la comunicacion
interna termina asociandose a la implantacion de diversos medios informativos,

como hacer una revista interna o poner un tablon de anuncios.
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Por otra parte, podemos conceptualizar la comunicacion interna como contaron la
organizacion para lo que la organizacién estd haciendo. Esta nocion, aunque sélo
cambie una palabra (contar con en lugar de contar a), implica un vuelco radical
sobre el concepto anterior. En este caso, la idea central es la participacion. Hacer
participes a todos los miembros de la organizacion de lo que la organizacion hace,
instdndoles a colaborar, a sugerir, a comentar; en una palabra; involucrar a todos

los miembros de la organizacion en la comunicacion.

Para lograr un buen funcionamiento de la comunicacion interna el eje sobre el que
debe girar toda la actividad comunicativa es la participacién de los miembros de la
organizacion. Es decir, las personas deben sentirse involucradas en la
comunicacion, deben considerarse a si mismos como “miembros activos” a la hora
de comunicar, y no como meros receptores de informacion proveniente “desde
arriba”. Para que los miembros de la organizacién participen activamente deben

darse tres condiciones basicas:

a) Que los Empleados confien en los Directivos: No solo a nivel de relaciones

laborales, sino que los consideren como interlocutores validos para intercambiar la

informacion necesaria para llevar adelante las tareas que se tengan que realizar.

de Responsabilidad: Con lo cual el colaborador se sentira util, se creard un
sentimiento de respeto a su capacidad y se lograra una satisfacciéon en cuanto a

sentirse participe de los éxitos de la organizacion.

escuchadas: Si el personal considera que sus comentarios 0 sugerencias seran

tenidos en cuenta por la direccién, se generara una corriente de comunicacion

“hacia arriba” y una mayor participacion.

22



2.2 La importancia de la comunicaciéon interpersonal en las

organizaciones

2.2.1 Comunicacion interpersonal

Blake y Haroldsen La definen como la interaccion “que tiene lugar en forma
directa entre dos o mas personas fisicamente proximas, y en la que pueden
utilizarse los cincos sentidos, con retroalimentacion inmediata”. En otras palabras
cuando hablamos de comunicacion interpersonal aludimos a la comunicacion cara a

cara.

Y cuando hablamos de comunicacion cara a cara nos referimos a la comunicacién
gue se da entre dos 0 un grupo pequefio de personas, en la que se intercambian

sentimientos, ideas, pensamientos, otros.

Esta relacion puede darse de forma intencional o casual entre dos o un grupo
pequefio de individuos en el mismo espacio y préximos fisicamente uno del otro u
otros. Puede decirse que la comunicacién interpersonal es una interaccion de
naturaleza conversacional que implica un intercambio de informacién verbal y no

verbal entre dos 0 mas participantes, en un contexto cara a cara.

De manera sucinta, la perspectiva de desarrollo propone a la comunicacion
interpersonal como una actividad que elabora predicciones. Es decir, que los
participantes infieren en los resultados probables de sus estrategias de interaccion,
con base en los datos disponibles acerca de los demas.

Todos los seres humanos utilizamos a la comunicacion interpersonal como un
medio por el que podemos satisfacer nuestras necesidades o resolver problemas,
de esta manera establecemos relaciones de tipo funcional con las demas personas.
Ya que como seres humanos establecemos relaciones de tipo afectivo que tienen

mucha relacién a los sentimientos como el amor, carifio, amistad.
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Asimismo estas relaciones que establecemos con otros se fundamentan en tres
tipos de informacion: cultural (rasgos atribuidos a las personas con base a
estereotipos de raza, nacionalidad, clase social, otras) sociolégica (basada en los
grupos de membresia y de referencia) y psicoldgica (los rasgos que distinguen a

unos individuos de otros).

En otras palabras, cuando hablamos de comunicacion interpersonal en esta
intervienen todos nuestros sentidos, como la vista, el oido, las palabras, y los
gestos, creencias, entre otros. Esta relacion de intercambio comienza desde el

momento en el que observamos a la persona con la que nos comunicaremos.

Llamar por teléfono o mantener una relacion por correspondencia también son
formas de comunicacion interpersonal, pero su frecuencia y complejidad en
comparacion con las que se dan cara a cara las hace poco relevantes. Ademas,
casi siempre tienen como preludio, consecuencia u objetivo final la relacion cara a
cara. La forma de relacion que seda frente a frente, en grupos reducidos y que

ademas es multisensorial.

Con los avances tecnolégicos en la actualidad las nuevas formas de comunicaciéon
a través de Internet por salas de chat por ejemplo han sido objeto de estudio para
determinar si este tipo de comunicacion es interpersonal 0 masiva, ciertamente no
se ha llegado a una conclusion, ya que las investigaciones no han sido suficientes

para determinarlo.

A continuacion se mencionan las principales caracteristicas de este tipo de actividad
comunicativa segun Fernandez Collado, Carlos (1991:Pag.63):

a) Como condicién inicial se requiere de un contacto previo entre dos o mas
personas fisicamente proximas. El resultado de dicho contacto es la entrada de

cada uno de los involucrados en el marco perceptual de los otros.

b) No hay numero prestablecido de participantes, mas alla del cual la interaccion

deje de ser interpersonal, pero se requiere por lo menos de dos personas.
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c) El contacto permite “entrar en sintonia”, es decir, iniciar el intercambio de

mensajes en torno a un punto focal de atencién compartido (un tema en comun).

d) Todas las personas que intervienen en la comunicacion interpersonal son, de una
u otra manera, participantes activos. Se trata, entonces, de una relacion de “tomay

daca” en la que los interlocutores asumen diferentes roles.

e) La interaccion se lleva a cabo mediante un intercambio de mensajes, en el cual

cada participante ofrece a los demas un conjunto de sefiales para ser interpretadas.

f) Al tratarse de una interaccién cara a cara los participantes pueden recurrir a todos
sus sentidos, por tanto, es necesario que estén lo suficientemente cerca para
conversar; la modalidad, el estilo y los matices personales de cada uno seran

percibidos por los demas.

g) Aparentemente, el contexto interpersonal esta poco estructurado, por lo cual se
suele pensar que la frecuencia, la forma o el contenido de los menajes se rigen por

pocas reglas, pero no siempre es asi.

De acuerdo con lo anterior, puede decirse que la comunicacion interpersonal es
“una interaccion de naturaleza conversacional que implica el intercambio de
informacion verbal y no verbal entre dos o méas participantes, en un contexto cara a

cara”.

Segun la perspectiva de desarrollo, las relaciones entre las personas se conciben
en un continuo que va de lo impersonal a lo interpersonal. En este sentido, las
relaciones son procesos con diferencias cualitativas segun la fase en la que se

encuentren.

A medida que la relacion se torne mas y mas interpersonal como consecuencia de
cambios de tipo cualitativo, se diferencia de otras relaciones, la vuelve Unica. De
manera sucinta, la perspectiva de desarrollo propone a la comunicacién

interpersonal como una actividad que elabora predicciones.
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Es decir, que los participantes interfieren en los resultados probables de sus

estrategias de interaccion, con base en los datos disponibles acerca de los demas.

2.2.2 Clases de comunicacion interpersonal

Se puede catalogar la comunicacion interpersonal segun la clasificacion que nos
brinda Interiano en su libro Semiologia y Comunicacién (2003:55), donde se
considera a la comunicacion interpersonal desde tres angulos: a) estructural, b)

desde el control de la misma y c¢) administrativo.

Desde el enfoque estructural encontramos que la comunicacién interpersonal puede

Sser.

a) Simétrica: Es aquella que establecen dos personas con los mismos derechos y
obligaciones; y se entiende como los que pertenecen a un mismo estatus social. Por
ejemplo podemos hablar de relacion que establecen los hermanos, los amigos en el

ambito de camaraderia, los miembros de un club, etc.

b) Complementaria: Es la que establecen dos personas cuya relacion se ve
afectada por grados de dependencia, la uno respecto de la otra. Por ejemplo,

padres e hijos, tios y sobrinos, jefes y subalternos, sacerdotes y subalternos, otros.

Desde el enfoque del control del proceso de la comunicacion, esta puede ser:

a) Monopdlica: Es la que sigue una orientacion vertical descendente, es decir, que
es el emisor el que controla totalmente la elaboracion, difusion y destino de los
mensajes. Este tipo posee algunas variantes como por ejemplo: machismo,

paternalismo, comercialismo, burocratismo, militarismo.
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b) Emergente: Esla que nace en los perceptores y se dirige hacia los drganos de
decision politico-administrativa. Llamada como alternativa o popular, ya que es un

medio Unico por el que se hacen llegar comentarios, solicitudes o protestas.

c) Participativa: Es un sistema mixto en el que intervienen los emisores y
receptores en la elaboraciébn de mensajes, como en las comunicaciones de los
diversos grupos sociales. Es la opcién de las sociedades modernas para solucionar

sus problemas de diversa indole sin mediar para ello la fuerza o la manipulacion.

Desde el enfoque administrativo, la comunicacién interpersonal puede ser:

a) Vertical: Es la que se desarrolla siguiendo un orden de arriba hacia abajo o
viceversa, es decir, son los flujos de mensajes que tienen lugar entre jefes y
empleados y entre estos y sus jefes. La comunicacion vertical es la mas utilizada en
la administracion puesto que trata de establecer los mecanismos necesarios para

elevar la produccién.

b) Horizontal: Es la comunicacion que se verifica entre personas o empleados que
gozan de un mismo nivel jerarquico en la institucibn o empresa. La comunicacién
horizontal puede realizarse en forma de consultas o dictimenes. Pero ello no evita
gue también pueda llevarse a cabo con otros fines, tales como discutir el avance, el

pasado o el futuro de una organizacion.

c) Circular: Es la comunicacion que se realiza en la empresa o institucion entre
jefes, empleados y a veces publico. Es donde el empleado tiene los mismos
derechos y obligaciones que el jefe, dandose fuera de la oficina o lugar de trabajo.

Por ejemplo: sociales, culturales o de entretenimiento.
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2.2.3 Barreras en la comunicacién interpersonal

Existen varios obstaculos que pueden provocar que el proceso comunicativo no
alcance los objetivos que se propone, segun Interiano (2003:24) pueden

clasificarse en barreras fisicas, fisiologicas, psicoldgicas y semanticas.

a) Las barreras fisicas: se refieren a los desperfectos en la fuente o canal que
transmite el mensaje. Son por ejemplo cuando no se logra escuchar una noticia
de inicio a fin ya sea por los ruidos de la gente que este en el lugar, como por
fallas en la transmision de la noticia. También puede darse el caso en un medio
impreso, por ejemplo cuando en un periddico hay un  anuncio mal impreso o0

manchado.

b) Las barreras fisiolégicas: Se refieren a los casos en los que hay mal
funcionamiento o algun inconveniente parcial o total en los érganos de emision y
recepcion en las personas, tanto del emisor como del receptor. Para dar algunos
ejemplos se pueden mencionar los problemas de audicién, problemas de la vista,

problemas con la voz, el tartamudeo, los tics, el siseo, entre otros.

c) Las barreras psicoldgicas: Son el resultado de la diferencia de
personalidades entre el emisor y el receptor, cada uno de estos emite un juicio,

valor, costumbres segun su convivencia para interpretar los mensajes.

Segun la forma individual que tiene cada persona de percibir y entender su
entorno, es que se presentan obstaculos al momento de comenzar un proceso
comunicativo, en ocasiones algunas personas pueden adquirir actitudes
sarcasticas, ironicas, con las que lo Unico que se logre es que no se cumplan los
propdsitos  del acto comunicativo. Cuando se habla de barreras psicoldgicas,
también se habla de factores como la timidez, la falta de confianza, sobre

valoracion de si mismo, el rechazo, otras.
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Algunas de las causas que contribuyan para formar barreras psicologicas son:
El status, el sarcasmo, actitud despética, la critica, uso de conocimientos
precisos, facilidad en el uso del lenguaje, maneras demasiado formales,

apariencia fisica importante, interrumpir a los demas cuando estan hablando.

a) Las barreras semanticas pueden producirse: Por la mala interpretacion de
las palabras y oraciones, aunque también por la mala interpretacion de hechos
sociales completos, costumbres, tradiciones, ritos, otros. Asimismo, se pude
producir algun tipo de ruido en la comunicacion si se toman en cuenta factores

como el lugar donde vive cada uno de los interlocutores.

En muchas ocasiones, existe la necesidad de repetir algin mensaje que no fue
bien comprendido por el receptor, como en el caso de un instructor que ensefia
algo nuevo a su aprendiz y tiene necesidad de repetirlo. Este fendmeno se

denomina redundancia. (Velasquez 2001:36).

2.3 Organizacion eficaz

2.3.1 Defini

La organizacién es la accion y el efecto de articular, disponer y hacer operativos
un conjunto de medios, factores o elementos para la consecuciéon de un fin
concreto, Andrade Espinoza (2005). “Una organizacion €S una asociacion
deliberada de personas para cumplir determinada finalidad”, Robbins-Coulter
(2005: p.17).También se dice que una organizacion es el lugar en donde se
interrelacionan personas con el fin de prestar un servicioy a cambio de este

reciben una remuneracidon econémica.

Para existir necesita, por lo menos, de dos personas pues solo un individuo no

puede lograr interdependencia ni interrelacion.
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A medida que una organizacion aumenta de tamafo se vuelve mas compleja; la
coordinaciéon y el control se dificultan y la comunicacion se hace mas necesaria y

ardua para el buen desarrollo de las actividades diarias.

Concha Calonje (Madrid, 2004.P4g:91) dice para pugnar con lo contingente y el
riesgo, con lo contradictorio y equivoco de los problemas que se nos presentan en
la organizacién, necesitamos unos principios que fundamenten nuestras
decisiones, acciones y actitudes. En las situaciones conflictivas recurrimos a los
principios, buscamos entre los conceptos, la parte mas tedrica de la organizacion.
Las lineas maestras o puntos de referencia para que nos orienten y ayuden a

decidir.

En efecto, un principio es aquella nocién general y abstracta que inspira nuestra
decision, aquello que en un orden dado la antecede. El proyecto, como principio
de la organizacién, encierra dos cuestiones concretas: por un lado, la
contingencia es decir, la posibilidad de dicho proyecto suceda o no; y por otro, la
libertad de actitud de los miembros de una organizacion. Tenemos libertad para
subordinar nuestra voluntad de orden, el sistema de valores para que este oriente
las conductas en la realizacion de un proyecto comun. De esta manera, los

objetivos del proyecto dependen de la conducta de las personas.

Las personas son las que, por el hecho de serlo, tienen el poder de decidir vy
consensuar una conducta comun. Aunque los objetivos son una serie de acciones
que se imponen en la organizacion, estos nunca podran escapar de la libertad de
los individuos que los hacen posibles. De esta forma el proyecto y el sistema de
valores actuan juntos como principios de la organizacién y constituyen su saber

humanista, que no por ser abstracto deja de ser real.
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Pero que es un proyecto y que es un sistema de valores. Un proyecto es la
vision de futuro lider. Los valores son las interpretaciones que los integrantes de
la organizacion dan a los hechos u objetivos, en virtud de ciertas preferencias.
Dichas interpretaciones tienen el poder de determinar la manera de conducirse

y relacionarse de cada integrante de la organizacion.

Establecer un sistema de valores consensuando en la organizacion, permite
ordenar esas interpretaciones respecto a los objetivos propuestos. La conducta
de valores acordada entre las diferentes personas implicadas en el proyecto

marca la diferencia entre lo posible y lo real en una organizacion.

2.3.3 Tipos de organizacion

“Si entendemos que una organizaciébn “Es un conjunto de individuos que
pertenecen a un grupo institucionalmente independiente, una empresa, una
asociacion, una familia, un grupo politico, son tipos de organizacion. Todas estas
organizaciones son grupos de personas que se forman planificando y ordenando
SuU ocio y su negocio, distribuyendo convenientemente los medios y asignando
funciones determinadas a los individuos que las componen”. Concha Calonje
(Madrid, 2004:Pag. 41).

Este fendmeno es, probablemente, la realidad mas compleja con la que nos
encontramos en nuestra existencia como individuos. Como tales, queremos saber
a qué atenernos dentro de esa realidad compartida y en constante cambio. Para
conocer esa realidad y orientarnos en ella desde nuestro saber tedrico recurrimos
a representaciones a escala reducida o a modalidades. Es decir nos apoyamos en
realidades que no son mas conocidas, como un organismo biolégico o una

relacion familiar.
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2.3.4 La organizacion tradicional

Segun Francisco de Paula Rodriguez Perera (2004, Pag.45); sefiala la primera
etapa tradicional entre una direccion con mentalidad formalista y la fuerza de
trabajo. Es lo que se llama una concepcién cientifico-material de organizar. La
mentalidad de la direccion en esta fase es tradicional y burocratica. Considera
que la economia y la relacién producto/servicio son la realidad primaria, la causa

de todo lo que pasa y como lo hace la organizacion.

Su lider concibe la organizacion como un conjunto de individuos en oposicion de
los que tienen que sugerir los productos o servicios materiales de los que
depende su economia. El poder de decisidon lo mantiene centralizado y lo ejerce

desde lo que dictan sus finanzas, la economia y la administracion.

No permite ningun cambio en los presupuestos, una vez establecidos, y espera
que la gente trabaje con dedicacion. Movida por un sentimiento de adhesion y
creando un habito de trabajo. Lo que quiere decir que no se trabaja con
objetivos definidos y explicitos, y que se obvian las conductas, relaciones y
derechos, tanto del cliente como del empleado. Esta forma de organizar es

tipica de las organizaciones publicas o de produccion.

En ellas, se espera que los individuos sigan los modelos de comportamiento
basados en una seguridad econOmica, para lo que se pide lealtad al lider. El
sistema apela a los deseos, los afectos y las terapias psicologicas para mover la
conducta, pero al no considerar a la gente, provoca una situaciéon donde se
mezclan intereses y frustraciones, donde la adhesién incondicional es lo que mas

se valora.

Las opiniones no son bien recibidas, a menos que sean oportunas. Por su parte,
el empleado se deja administrar y, con una individualidad dafada, actia de

manera espontanea por mera adhesion o por su propia voluntad.
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Este tipo de organizacion tradicional y burocratica alcanzo su nivel de decadencia
en los afos setenta. Sin embargo, quedan retos de esta etapa en bastantes

organizaciones.

Lo que hace que el progreso de la organizacion se mantenga relativamente
estatico, que el poder de la comunicacibn no se considere, que impere la
estrategia solapada y; en todo caso que la relacién de la direccidén con la fuerza
de trabajo, se mantengan en pie solo gracias a la constante presencia del
dirigente, al que cuesta descentralizar el poder de decision incluso de cara a su

grupo de directivos.

La razén de ser de este tipo de organizacion es hacerse con el control asegurar la
produccion y el servicio, y para ello la mejor solucion que encuentra es centralizar
todo el poder de la opinion y la decision. Esta politica es inevitable en las primeras

etapas de la organizacion.

2.3.5 Laorganizacion moderna

Segun el dialogo de Concha Calonje con Jaime de Carvajal (Madrid, 2004: Pag.
55) dice: “De la organizacion moderna por la segunda fase en el desarrollo de una
organizacion. La organizacion moderna tiene como origen una causa eficiente: el
principio del cambio. Por ella, el paradigma de la gestion tradicional se supera y

alcanza la modernidad.

Con una mentalidad marcadamente utilitarista y naturalista, este tipo de
organizacién considera las nuevas tecnologias como instrumento de su eficiencia,
gue pasa a un primer plano. Ahora, no es ella la que ayuda al hombre, sino al
reveés: es el hombre quien ayuda a la maquina para producir y aprovechar la

energia”. La base de la etapa moderna de la organizacion es la técnica.
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Toda técnica tiene dos partes: la creacion de un plan de actividades, es decir,
de un procedimiento; y la ejecucion de ese plan. La primera es en sentido

estricto y la segunda el proceso que sigue dicho plan.

Por esto mismo en la organizacién moderna hay dos funciones diferentes: la del

técnico que disefia el plan y la del empleado que lo ejecuta.

La disociacion de estos dos ingredientes, la separacion radical entre el empleado y
el técnico, sera uno de los sintomas principales de esta fase por la que pasa la
organizacion. Las caracteristicas mas relevantes por las que se distingue una
organizacion moderna son su adaptacion al entorno y la descentralizacion de su
toma de decisiones. Respecto al entorno, la organizacibn moderna se va
encontrar ante un reto: La complejidad para dominar y sacar provecho de las

nuevas tecnologias de la informacion.

La descentralizacion, por otra parte, puede llegar a suponer un obstaculo: una
infraestructura documental y burocratica puede convertir a la organizacion en algo

completamente disfuncional.

Esta manera de gestionar es relativamente reciente; aparecio en los afios sesenta,
cuando se supero la mentalidad tradicional. Frente a la organizacion tradicional del
saber tedrico, la mentalidad moderna es mucho mas objetiva y consigue mejores
resultados. Otorga importancia a la certificacion de la calidad de los productos vy al
indice de productividad. Su voluntad de ordenar y cuantificar se yuxtapone a su
manera de producir por el impulso fantastico de la motivacion y la ilusion de sus

individuos.

No se pueden negar algunos aspectos positivos de sus controles
sistematicos, como la gestidén por procesos y los progresos basados en méritos.
Pero también no se logra superar la burocracia ni el sentido de la relacion
individuo/organizacion, aunque sea de negocio moderno.
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Ademas de una necesidad ineludible de pasar de la organizacion tradicional a
la moderna, es una gran expectativa de mejora. Una organizacidn modernizada y

bien dirigida encierra el germen de cambio y mejora constante.

2.36 Laorganizacion transform [

La organizacion transformadora es una apuesta frente a la organizacion
tradicional y una mejora frente a la moderna. Mientras que la tradicional esta
encerrada en si misma, y la moderna se adapta a un entorno tecnolégico que
facilita su labor. La organizacion transformadora esta atenta y aprendiendo de un

entorno en constante cambio y transformacion.

En la estructura piramidal, ahora se atienden directamente a los clientes,
proveedores y socios. En esta etapa las actividades se gestionan por procesos y

se toman decisiones basadas en el seguimiento de unos indicadores.

Si antes los empleados obedecian a directivos y administradores, ahora se
trabaja en equipo con colaboradores vy lideres que impulsan y regulan la mejora.
Todo ello porque la organizacion transformadora tiene como mision satisfacer y
anticiparse a las expectativas cambiantes de los accionistas, proveedores, clientes

y en el entorno social.

Todos los miembros de esta organizacion trabajan como un solo equipo, como
una nave que resiste los vientos y sabe cambiar el rumbo. La organizacion

transformadora tiene fijados sus objetivos y obedece a un solo proyecto.

La principal caracteristica de este tipo de organizacion es su capacidad para vivir
el entorno competitivo en el que se mueve, pueden surgir factores que la hagan
fracasar. Esto no le obliga a acomodarse, a adoptar una actitud de continua

transformacion, trabajar en equipo y a tratar su cultura.
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Segun el dialogo de Concha Calonje con Eduardo Bueno (Madrid, 2004:Pag. 75)
“Hemos visto como la organizacién va pasando por diferentes estadios, segun la
evolucion del saber y el poder de decision de sus individuos. Al principio, va
adquiriendo internamente esa autonomia, hasta que por su querer y libertad
fundada en la voluntad, prefieren un proyecto en comdn, se comprometen con la
mentalidad del cambio y transforman todo en una mejora continua. Y en esa
situacion llega la organizacidén a su ultimo estadio, en el que el saber se convierte
en fin de la organizacion y de las personas que la integran, y el conocimiento,

resultado de ese saber, es lo que hay que producir”.

El conocimiento es ahora, frente al dinero, el trabajo o los bienes: el elemento

estrella de la organizacion.

El resultado del saber tedrico de la técnica, de la ciencia y de la investigacion, se
plasma como capital intelectual de la organizacién y esta recogido en forma de
documentos e informes, que a su vez significan indicadores de cantidad,
frecuencia, tamafio y distancia. En el proceso del saber operativo, resultado de la
relacion comunicadora entre el saber teorico y el saber practico, la “informacion”
se convierte en el elemento clave de la gestién y la “comunicacion” en el del

liderazgo.

El cambio y la transformacion en la organizacion posmoderna es entendida como
el poder de hacer realidad los proyectos. En el fondo de esta realidad, como
piensa Schopenhauer, esta la voluntad de las personas. Y esta es solo un ejercicio
inteligente, una libre determinacion, no es solo una actividad espontanea movida
por la ilusibn, como aseguran los lideres de las organizaciones modernas. La
esencia de la voluntad es el querer de la persona que ejecuta el acto en virtud de

un fin expresado.
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2.3.8 Principales escuelas vy teorias del comportamiento
rganizacional

Carlos Fernandez Collado (1991:Pag38). Describe las principales teorias del
comportamiento organizacional de la siguiente manera: A fines del siglo XIX vy
principios XX; se presentd un creciente interés por parte de algunos estudiosos
de la sociedad, quienes por primera vez llevaron a cabo investigaciones
sistematicas para delimitar las caracteristicas principales de este fendmeno y

proponer mejores formas de operacion.

Los autores de esta primera corriente compartieron algunas ideas centrales acerca
de cdémo deberia funcionar una organizacién; muchos de sus principios Yy
propuestas han tenido un impacto relevante aun hoy en dia. Los autores de la

corriente clasica son: Max Weber, Frederick W, Taylor y Henry Farol.

2.3.8.1 Teorja clasica

a) Max Weber: Uno de los socidlogos mas importantes de todos los tiempos.
Weber; trato de determinar una forma de organizacion que sirviera mejor a las
crecientes y cada vez mas complejas necesidades de la sociedad industrial. En
ella propone algunos elementos esenciales distintivos de esa forma “ideal” de
organizacion, como la necesidad de una divisibn precisa del trabajo y la

especializacién de funciones.

Weber trato de determinar una forma de organizacion que sirviera mejor a las
crecientes y cada vez mas complejas necesidades de la sociedad industrial. Los
estudios y analisis que realizo en torno a este objetivo lo llevaron a plantear la
teoria de la burocracia. En ella propone elementos esenciales distintos a esta
forma “ideal de organizacion. La necesidad de una division precisa de trabajo y la
especializacion de funciones. Es importante destacar que este énfasis en la
precision y especificacion del trabajo es una consecuencia ldgica de la gran

necesidad que habia de ordenar las organizaciones.
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Se trataba de asegurar gue las metas no ocurrieran por azar, sino con base
en planes, programas y tareas bien establecidas, sobre todo en agencias,

departamentos e instituciones publicas.

Actualmente se deduce de estas premisas un excesivo formalismo, frialdad y
papeleo sobre todo en aquellas instituciones que siguen en forma ortodoxa estos
lineamientos. Tan es asi que hoy en dia la palabra burocracia se asocia con
organizaciones sobre todo publicas, que se distinguen por su ineficiencia. Los
criticos de Weber aducen que esta forma de organizacion puede ser ademas muy
irracional, disfuncional, demasiado englobada e incluso alienante. Ademas si bien
es cierto que varios de estos puntos llevados al extremo, pueden causar multiples

conflictos, tomarlos en cuenta sigue siendo necesario incluso ahora.

b) Frederick. W_Taylor: (Ingeniero e inventor estadounidense precursor de la

ingenieria industrial). El método de Taylor estudia cada una de las operaciones
necesarias para realizar una tarea y; con base en observaciones vy
experimentaciones, para determinar los principios que optimicen su desempefio.

Hace énfasis en el producto organizacional, mas que en consideraciones

individuales, ademas de dividir las tareas en mentales y manuales.

Su obra mas importante, The principles of Scientific Management; (Los principios
basicos de la administracién cientifica). Trata precisamente de establecer estos
fundamentos entre los que se incluye la optimizacion de la produccion, con base
en los tipos y movimientos, nombre con el que se identifican las ideas de este

autor.

El método de Taylor estudia cada una de las operaciones necesarias para
realizar una tarea y con base en observaciones y experimentaciones, para
determinar los principios que optimicen su desempefio. Hace énfasis en el
producto organizacional, mas que en consideraciones individuales, ademas de

dividir las tareas en mentales y manuales.
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Los cuatro principios mas importantes de este autor son:

a) El personal debera ser seleccionado cientificamente, capacitado y ubicado en
el puesto que mas concuerde con sus caracteristicas tanto fisicas como

intelectuales.

b) El trabajo deberd ser analizado cientificamente y no intuitivamente, o sobre

base de poder o influencia.

c) Debe haber una cooperacion muy cercana entre los que planean tareas
mentales y los que ejecutan tareas manuales para lograr una adecuada

integracion de funciones.

d) Administradores y trabajadores deben compartir responsabilidades por igual,
que cada grupo en la tarea mas adecuada a sus caracteristicas.

Otra caracteristica distintiva de la postura de Taylor fue la desconsiderar a la
investigacion constante como la Unica forma segura y sélida de lograr una mayor
productividad, aunado a un sistema de control mas eficaz. A Taylor se le ha
criticado hacer a un lado el elemento humano; el enfatiza la aplicaciéon de sus
principios por encima de los individuos, pero con base a la cooperacion vy

colaboracion entre niveles.

2.3.8.2 Teoria humanista: Factores sociolégicos v psicologicos

Los autores mas importantes aqui considerados, parten de una visibn mas
completa de la naturaleza humana y de su impacto en el desempefio y los logros
de la empresa. Debido a ello, aqui se consolidan las premisas mas importantes
sobre aspectos como el liderazgo, la motivacién, las relaciones y las

comunicaciones informales, el cambio y el desarrollo de recursos humanos.
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Los autores de esta teoria son:

a) Elton Mayo: Los estudios de Mayo dieron luz sobre la necesidad de conocer

y comprender a las organizaciones como entes sociales, sus relaciones
grupales importantes, tanto formales como informales, y el impacto de elementos

no solo estructurales o econdmicos, sino psicoldgicos.

Hugo Munstenber pionero en la aplicacion de los principios de la psicologia al
desarrollo y productividad del personal, y los conocidos estudios de Elton Mayo en
la Western Electic de Hawthorn, lllinois. Tuvieron su origen en la exploracion de

diferentes principios de la administracion cientifica.

La idea original de Mayo era; determinar el impacto de algunas condiciones
fisicas, la luz en la productividad de un grupo de empleados; cuando la luz
aumentaba, la productividad también lo hacia conforme a las hipotesis
planteadas. No obstante cuando bajo la intensidad de la luz para reforzar los

hallazgos, la productividad sigui6 creciendo.

Mayo concluyo entonces que al haber sido “distinguidos” como parte de un grupo
experimental, las normas y relaciones grupales, entre otras razones, fueron las
que produjeron en el personal ese efecto inesperado. La conclusion de los estudio
de Mayo dio a luz sobre la necesidad de conocer y comprender a las
organizaciones como entes sociales, sus relaciones grupales importantes, tanto
formales como informales y el impacto de elementos no solo estructurales o

econdmicos, sino psicoldgicos.

b) Kurt Lewin: Con sus estudios dedicados a comprender el comportamiento

grupal, provoco interés generalizado acerca del impacto del liderazgo, la
comunicacién interna, las relaciones entre grupos, la moral y la solucion de

problema.
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La escuela clasica y la humanista se complementan al determinar conjuntamente
algunas de las premisas mas importantes para el funcionamiento éptimo de las
organizaciones. No obstante ambas escuelas tienen una orientacion interna sin
considerar aquellos elementos del entorno que pueden afectar el desempefio y

los resultados de cualquier organizacion.

Las escuelas de sistemas y la contingente, consideran relevantes para la
comprension organizacional aspectos como la apertura al medio y la influencia de
contexto. En términos generales; un sistema es un conjunto de elementos
interrelacionados entre si que constituyen un “todo organizado”, donde el resultado
es mayor a la suma de las partes. Para esta definicion en las organizaciones, se
debera definir algunos elementos distintivos, como los atributos de un sistema
abierto y viviente, la identificacion de los componentes mas importantes, las

fuerzas que les dan forma, la interaccion entre subsistemas. Sus autores son:

a) E Trist: Sefiala que todo sistema y cada uno de los subsistemas que forman al
todo, es identificado como una unidad econdémica, social y técnica. Econdmica en
cuanto a que tiene que usar recursos limitados, en lo Social en cuanto a que
todas consisten en seres humanos que trabajan para un fin comun, y Técnica

porque utilizan técnicas y tecnologias para llegar a ese fin.

En este sentido las fuerzas econdmicas, sociales y técnicas, junto con sus
posibles interacciones, deberan ser analizadas y estudiadas para medir sus

efectos en la configuracion (estructura, procesos, tareas) de cualquier sistema.

Los sistemas socio técnicos derivados de las ideas de Trist, constituyen una de las

metodologias mas innovadoras en el campo de las organizaciones.
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En ello el desempefio economico y la satisfaccion en el trabajo han dado
resultados cuyo nivel depende de la calidad del acontecimiento entre las personas

gue trabajan en grupos autbnomos y el equipo técnico.

El autor contribuyo de manera importante a identificar algunos de los subsistemas
de mayor relevancia en las organizaciones, mismos que después fueron
presentados con mayor detalle e integracibn por Daniel Katz y Roberth Kahn
siendo estos: Produccién, mantenimiento de la estructura, subsistemas de frontera
o de soporte (compras, seleccion de personal), adaptativos y gerenciales o

administrativos.

Trist y sus colaboradores; enfatizan la importancia de identificar estos

subsistemas, sus funciones, mecanismos y responsabilidades.

b) Daniel Katz v Robert Kahn: Consideran a las organizaciones como

sistemas abiertos y vivientes. Sistema Cerrado es aquel en el cual las
organizaciones funcionan de manera independiente a su entorno; y un Sistema
Abierto es aquel que se visualiza en interrelacion directa y continua con el medio
qgue la rodea, el cual importa energia para funcionar; la transforma internamente y

exporta algun producto, bien o servicio diferente.

Consideran también que las organizaciones funcionan de manera independiente a
su entorno, lo que las transforma en sistemas cerrados. Por el contrario un
sistema abierto es aquel que se visualiza en interrelacion directa y continua con el
medio que la rodea, del cual importa energia para funcionar; la transforma

internamente y exporta algun producto, bien o servicio diferente.

Cabe destacar que esta corriente abre el panorama fuera de las condiciones
internas y presenta una visibn mas realista de las organizaciones con toda su

complejidad.
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Identifica las partes o subsistemas de la organizacion y hace énfasis en las
necesidades de identificar la interrelacion de estas entre si, con el todo, y con los
elementos externos mas importantes. Otro aspecto ligado al anterior, es que esta
corriente complementa a las dos anteriores, pues da importancia a los factores
estructurales, funcionales, socialesy  psicolégicos dentro de las empresas;

considera las interrelaciones con diversos aspectos del entorno.

2.3.8.4 Teoria contingente: El impacto del contexto

En términos generales, la teoria contingente da un peso muy importante a la
influencia del medio ambiente o contexto, que analdgicamente podrian
considerarse como el estimulo; en cambio, la forma en que una organizacion se

estructura y funciona puede tomarse como la respuesta.

Sus primeras premisas se remontan a finales de la década de los cincuenta y
principios de los sesenta. En términos generales, la teoria contingente da un
peso muy importante a la influencia del medio ambiente o contexto, que
podria considerarse como el estimulo y en el cambio a la forma en que una

organizacion se estructura y funciona puede tomarse como la respuesta.

Otros factores como el giro de una empresa, su mercado especifico, su caracter
legal, el desarrollo tecnoldgico alcanzado facilitaran o restringiran las posibilidades y
la efectividad de esa respuesta. En otras palabras debe haber una estrecha
relacion entre las demandas del entorno y la manera en que una organizacion

responde.

Pero el panorama no termina ahi, no todas las organizaciones responden igual al
medio, ya que, si bien hay demandas de caracter general, otros factores como el
giro de una empresa, su mercado especifico, su caracter legal, el desarrollo
tecnolégico alcanzado, facilitaran o restringiran las posibilidades y la efectividad de

esa respuesta.
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En resumen esta corriente considera que, si bien hay elementos presentes en
toda organizacion, su forma, su sentido y su profundidad dependeran de si son
“contingentes” al tipo de demandas que el medio presenta a distintos tipos de

organizacion. Los autores de la Teoria Contingente son:

a) Tom Burns y G.M Stalker: Tom Burns, sociélogo y Stalker psicologo quienes

realizaron un estudio en veinte organizaciones inglesas en el afio de 1961. En este
estudio identificaron dos estilos opuestos de administracion, que respondian a

condiciones estables o cambiantes del entorno.

Estos dos estilos son: EI mecanico y el organico. En un medio estable predomina el
estilo mecanico de administracion, que nos recuerda a la teoria clasica: estructura
formal y altamente diferenciada, definicion de deberes y derechos muy articulados,
jerarquia de autoridad formalizada y patrones de comunicacion también formales y

esencialmente verticales.

Cuando un estilo de administracién mecanica se enfrenta al cambio y le es imposible
dar una respuesta rapida Burns y Stalker denominan un sistema patolégico en
contrapartida, un estilo administrativo organico se caracteriza por su flexibilidad e

informalidad organizacional.

Dentro de el hay una mayor interrelacion y participacion en los distintos niveles para
la solucién de problemas y toma de decisiones. Esto implica necesariamente una
comunicaciéon mas frecuente y que no incluya solo patrones verticales, descendentes
o formales, sino horizontales, ascendentes e informales. Ademas la delimitacién de
derechos y responsabilidades es mas flexible, se revisa continuamente para
adecuarla a las demandas del cambio con un nivel de influencia méas situacional que

formal.

Es decir, a una persona se le reconoce por sus aportaciones a determinado
problema, mas que por su nivel formal de autoridad. Por lo anterior un estilo
organico de organizacion sera mas efectivo ante las demandas de un medio

cambiante y dinamico.
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La aportacion de estos autores es importante pues identifican de forma concreta
como las demandas del medio ambiente estable o dinamico afectan los estilos
administrativos y su eficacia. Elementos diferenciadores centrales de los estilos
mecanico y organico de administracion de Burns y Stalker:

Estilo mecanico (medio estable) Estilo organico (medio cambiante)
Estructura formal altamente diferenciada y rigida Estructura flexible y mas informal
Definicién de derechos y deberes precisa. Definicion de derechos y deberes flexibles y

revisada periddicamente para su adecuacion.

Nivel de influencia dependiente del nivel jerarquico Nivel de influencia situacional
Autoridad formal Autoridad situacional
Comunicacioén formal preponderantemente escrita Comunicacion informal, preponderadamente oral,
y vertical descendente vertical ascendente, vertical descendente y
horizontal.

b) Paul Lawrence y Jay Lorsch: Miembros de Harvard Business School, Paul

Lawrence y Jay Lorsch realizaron estudios de gran relevancia en diferentes
empresas de Estados Unidos a mediados de la década de los sesenta.

Su contribucibn mas importante fue delimitar los impactos del medio ambiente en
distintas partes de una organizacion referidos de alguna manera por Katz y Kahn a
los cuales deben responder de forma diferenciada. Las areas de mercadotecnia,

produccion, ventas, otras.
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Se enfrentaran a presiones diversas del medio, una incertidumbre diferente, y para
responder a ella de forma eficiente, desarrollaran sus funciones y tareas
especializadas a mayor incertidumbre mayor especializacién. Lo mas relevante son
los elementos integradores que deberan funcionar para una adecuada coordinacién
y colaboracién entre las partes y para brindar la necesaria homogeneidad, dentro de

la heterogeneidad.

Estas fuerzas integradoras también deberan definir claramente las metas comunes
y procurar que los esfuerzos de las partes se dirijan a la optimizacion de la

organizacion como un todo.

La forma, direccién y cantidad necesaria de elementos que lleven a la integracion,
no seran iguales en todos los casos, dependeran del medio y sus demandas. Los
autores mencionados son diferentes entre si en cuanto a desarrollo tecnoldgico

alcanzado, grado de estabilidad del medio y su grado de incertidumbre.

Pero comparten la necesidad de identificar situaciones concretas para las empresas
u organizacion se desarrollen de manera mas o menos eficaz y eficiente. Este punto
ha permitido a la teoria contingente adquirir una relevancia central entre los teéricos
modernos de las organizaciones, ya que en ella se realizan los esfuerzos mas

importantes para comprender este fendmeno en la actualidad.
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2.3.9 Estructura de la organizacion

“Todos los miembros de una empresa deben comprender la estructura de su
organizacion con el fin de que esa estructura funcione. Muchos planes
organizacionales bien concebidos fracasan porque los miembros de la organizacion
no los comprenden. Un manual organizacional bien escrito (que contenga una
formulacién de la filosofia, programas, organigramas Yy las descripciones de los
puestos) contribuye mucho hacer comprensible la organizacion”. (Fernandez,
Collado Carlos 1991:Pag.318).

Si la estructura de una organizacion se pone en palabras escritas y en
organigramas, tiene mas probabilidades de ser clara. Sin embargo, como ni siquiera
las palabras mejor escritas ni los organigramas mas eficaces transmiten siempre
claramente el mismo significado para cada lector, los gerentes eficaces deben
enseflar a los demas miembros de la empresa el significado de la estructura

organizacional, el puesto que ellos tienen en esta y las relaciones en cuestion.

Los gerentes pueden hacer esto mediante la capacitacion individual, mediante
juntas de staff o sencillamente vigilando cémo funciona la estructura. Si los
subordinados remiten hacia arriba decisiones que deberian haber tomado ellos
mismos, los gerentes deberan aprovechar esta oportunidad para clarificar la

autoridad.

Del mismo modo, si la comunicacion entre los miembros de un grupo parece ser
inadecuada, pueden buscar las causas en una estructura organizacional mal
concebida o entendida. Los gerentes estan obligados continuamente a ensefar los
aspectos fundamentales de la organizacion pues, si no lo hacen es probable que su

empresa o departamento fracasen.
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2.3.10 Errores en la organizacion

A pesar de su naturaleza obvia y de su interferencia con las metas personales y de
la empresa, la persistencia de ciertos errores en la organizacion es prueba de la
dificultad de administrar, la falta de conocimientos y experiencia de los gerentes o
ambas cosas. (México, 1993:Pag. 312). A continuacién enumeraremos algunos de

los errores que se comenten en la organizacion:

1. Incapacidad de planear apropiadamente: La estructura organizacional

normalmente debe modificarse para tener en cuenta al personal e intentar
aprovechar las ventajas y desventajas del empleado. Pero los gerentes que
organizan principalmente en torno a los trabajadores pasan por alto varios hechos.
En primer lugar no pueden tener la seguridad de que todos los puestos se cubriran
y todas las tareas necesarias se emprenderan. En segundo lugar existe el peligro de
gue varias personas deseen hacer las mismas cosas, lo cual da lugar a conflicto de
mando multiple. Y en tercer lugar los empleados suelen entrar y salir de una
empresa (jubilacion, renuncia, ascenso o muerte), lo cual hace que la organizacién

basada en ellos sea riesgosa.

2. Incapacidad de delegar autoridad: Una queja comun de la vida organizacional

es que los gerentes se muestran renuentes a delegar la toma de decisiones en la
organizacion, la remisién excesiva de problemas pequefios a los niveles superiores,
la sobrecarga de los ejecutivos con innumerables detalles, las constantes medidas
de urgencia, el enfrentamiento de crisis son evidencia del hecho de no delegar

autoridad.

3. Incapacidad de clarificar _relaciones: Probablemente mas que cualquier otro

error, es causa de fricciones, politicas e ineficiencias; porque tanto la
responsabilidad como la autoridad para la accion son decisivas, la falta de claridad
en ellas refleja falta de conocimientos acerca de la parte que los miembros van a

desempeiiar en el equipo de una empresa.
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4. Incapacidad de equilibrar la delegacion: Algunos gerentes en su celo por la

descentralizacion, tal vez delegan demasiado la toma de decisiones. No se debe
olvidar que hay cierta autoridad que no se debera delegar. Ni tampoco pasar por
alto el hecho de que es preciso mantener bastante autoridad para asegurarse de
gue, cuando la deleguen a un subordinado. Se usen en forma conveniente y para

los fines buscados.

5. Confusidon de lineas de autoridad con lineas de informacion: La obtencion de

informacion deberd estar separada de la toma de decisiones, ya que solo esta
altima requiere autoridad administrativa. Las empresas a menudo obligan a que las
lineas de informacion sigan las lineas de autoridad, cuando la Unica razon para
seguir una cadena de mando es preservar la integridad de la autoridad en la toma

de decisiones y la claridad de la responsabilidad.

6. Otorgamiento de autoridad sin_exigir_responsabilidad: La delegacion de

autoridad no es delegacién de responsabilidad; los superiores siguen siendo
responsables del ejercicio apropiado de la autoridad a manos de sus subordinados.

Cualquier otra relacién conduciria al caos organizacional.

7. Dar responsabilidad a los que no tienen autoridad: Una queja comun de los

subordinados es que los superiores los hacen responsables de los resultados sin
darles la autoridad para lograrlos. Los subordinados a menudo consideran que sus
trabajos lo abarcan todo y olvidan que su autoridad debe estar limitada a sus propios
departamentos y estar dentro del control de politicas.

8. Aplicacidn negligente del staff: Hay muchas razones validas por las que se usa

un asistente de staff. Existe el peligro siempre latente de que los gerentes de alta
direccién pueden rodearse de especialistas staff y llegar a preocuparse tanto por el
trabajo de estos que incluyan de sus horarios el tiempo y la atencién que los
subordinados necesitan; o puede ser que asignen problemas a su staff que seria

mas apropiado asignar a los gerentes de linea.
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9. Mal uso _de la autoridad funcional: Surgen de una delegacion indefinida e

ilimitada de autoridad funcional. Esto es especialmente comun debido a que las
complejidades de la empresa moderna a menudo crean casos donde conviene darle
a un departamento predominante de staff o de servicios autoridad funcional sobre
actividades en otras partes de la organizacion. Los gerentes a menudo exaltan
demasiado los departamentos de staff y de servicio a costa del departamento

operativo.

10. Subordinacion _multiple: El principal peligro de la una exageracion de la

autoridad funcional es la ruptura de la unidad de mando. Como por ejemplo: El
controlador impone procedimientos de contabilidad a toda la compafiia. El director
de compras ordena como y donde se haran las compras. El gerente de personal
dicta a menudo de acuerdo con contratos sindicales o con normas

gubernamentales.

11. Idea err6nea sobre la funcion de los departamentos de servicio: Muchos

departamentos de servicio erroneamente consideran su funcién como un fin en si
miSmMo mas que como un servicio para otros departamentos. Se resume en las
palabras “ineficiencia eficiente”. Cuando los gerentes establecen departamentos de
servicio considerando mas los ahorros de costos que la eficiencia de la empresa
total entonces es probable que un servicio altamente “eficiente” realice una labor

ineficiente de servicio.

12. Exceso v falta de organizacién: La organizacion excesiva suele ser el

resultado de la incapacidad de poner en préactica la idea de que la estructura de la
empresa es tan solo un sistema para hacer posible el desempefio eficiente de
la gente. Los gerentes complican demasiado la estructura creando muchos
niveles ignoran el hecho de que la eficiencia de la demanda exige que

supervisen tantos subordinados como puedan.

Los gerentes también organizan en exceso al nombrar a un numero

innecesario de asistentes de linea por ejemplo: gerente asistente o subgerente.
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2.4 Clima organizacional elemento fundamental para el desarrollo

de la organizacion

2.4.1 Clima

Para tener un mejor concepto sobre el clima organizacional, empezaremos por
definir el concepto “clima” algunos autores lo definen de la siguiente manera: Los
investigadores del clima, trataron de caracterizar situaciones organizacionales
especificas con respecto a dimensiones y principios universales. Casi todos eran
Sico metristas quienes consideraban que el progreso consistia en mejoras

incrementales dentro del contexto de este enfoque basico.

Segun el Diccionario Enciclopédico define clima: Por una parte el clima en sentido
meteorolégico es el conjunto de caracteristicas que son estables a lo largo del
dentro de una region geografica delimitada y que incluye una gama de elementos
diferentes. No se trata del tiempo que hace, sino de las peculiaridades del “tiempo
gue predomina” en una zona o lugar. Una segunda acepciéon del concepto del clima
se refiere a su dimension o sentido psicosocial. Dentro de este sentido encontramos

diferentes definiciones de clima:

“Conjunto de caracteristicas objetivas de la organizacion perdurables y faciimente
medibles que distinguen una entidad laboral de otra. Son unos estilos de direccion,
unas de normas y medio ambiente fisiolégico, unas finalidades y unos procesos de
contraprestacién. Aungque en su medida se hace intervenir la percepcion individual,

lo fundamental son indices de dichas caracteristicas”. (Forehand y Gilmer, 1965).

51



Otra definicibn es: “Conjunto de percepciones globales (constructor personal y
psicolégico) que el individuo tiene de la organizacion, reflejo de la interaccion entre
ambos; lo importante es como percibe un sujeto su entorno sin tener en cuenta
como lo perciben otros; por tanto, es mas una dimension del individuo que de la

organizacion”. (Nicolas Seisdedos).

2.4.2 Clima organizacional

De todos los enfoques sobre el concepto de clima organizacional, el que ha
demostrado mayor utilidad es el que utilliza como elemento fundamental las
percepciones que el trabajador tiene de las estructuras y procesos que ocurren en el
medio laboral (Goncalves, 1997). La especial importancia de este enfoque reside en
el hecho de que el comportamiento de un trabajador no es una resultante de los
factores organizacionales existentes, sino que depende de las percepciones que

tenga el trabajador de estos factores.

Sin embargo estas percepciones dependen de buena medida de las actividades,
interacciones y otra seria de experiencias que cada miembro tenga con la empresa.
De ahi que el clima organizacional refleje la interaccion entre caracteristicas

personales y organizacionales.

Los factores y estructuras del sistema organizacional dan lugar a un determinado
clima, en funcién a las percepciones de los miembros. Este clima resultante induce
determinados comportamientos en los individuos y estos inciden en la organizacion

y por ende, en el clima.

En conclusion el conocimiento del Clima Organizacional proporciona retro
informacion acerca de los procesos que determinan los comportamientos
organizacionales, permitiendo ademas, introducir cambios planificados tanto en
actitudes y conductas de los miembros, como en la estructura organizacional o en

uno o mas de los subsistemas que la componen.
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La importancia de esta informacion se basa en la comprobacion de que el clima
organizacional influye en el comportamiento manifiesto de los miembros, a través de
percepciones estabilizadas que filtran la realidad y condicionan los niveles de

motivacion laboral y rendimiento profesional entre otros.

2.4.3 Enfoques y modelos sobre clima organizacional

Este concepto clima sin duda ha despertado el interés en demasiados estudiosos o
investigadores y ante ello se han desarrollado un sin fin de estudios tanto en
organizaciones industriales, gubernamentales, educativas, otras. Ante ello al clima
se le ha llamado de diferentes maneras: ambiente, atmésfera, clima organizacional,
etc. Sin embargo, solo en las Ultimas décadas se han hecho esfuerzos, por explicar
su naturaleza e intentar medirlo. (fuente: Goncalves Alexis en WWW. calidad.org) A
continuaciéon se mostraran algunas posturas referentes al clima (fuente: Goncalves
Alexis en WWW. calidad.org).

a) Litwin vy Stinger (1978) proponen el siguiente esqguema de Clima

Organizacional

Amblente Consscusncias
Sisterma Muotivacion Comportamiento
Grganizacionsl ::>':"'“""|="‘=|""" IZ} Producida Emargents para la
Parcibida Crganizacion
Tecnologia E““""““ ""“"5 Logro Productividad
Estructura , Dimensiones Afiliacidn Satisfaccidn
Organizacicnal | 1 Activicades
H de E Podar Interaccidn Raotacién
Estructura : 1 Sentimentos
Social i Clima Agresidn " Ausentismo
Liderazgo Organizacional Temor Accidentabilidad
Practicas da la 1 Adaptacidn

Administracién T
Innovacidn

Procesos
cda Decisidn

T Reputacidn
Interaccion P

Mecesidades
de los Miembros

T Retroalimentacion
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Desde esa perspectiva el Clima Organizacional es un filtro por el cual pasan los
fendmenos objetivos (estructura, liderazgo, toma de decisiones). Por lo tanto,
evaluando el clima organizacional se mide la forma en como es percibida la
organizacion. Las caracteristicas del sistema organizacional generan un

determinado clima organizacional.

Este repercute sobre las motivaciones de los miembros de la organizacion y sobre
su correspondiente comportamiento. Este comportamiento tiene obviamente una
gran variedad de consecuencias para la organizacibn como, por ejemplo,

productividad, satisfaccion, rotacion, adaptacion.

b) Schneider v Hall, 1982 medio laboral

P s

T ——
Factores del Sistema
Smanpnare| mm | wemwos | @) (comporamionss )

La especial importancia de este enfoque reside en el hecho de que el
comportamiento de un trabajador no es una resultante de los factores
organizacionales existentes, sino que depende de las percepciones que tenga el
trabajador de estos factores. Sin embargo, estas percepciones son en buena medida
de las actividades, interacciones y otra serie de experiencias que cada miembro

tenga con la empresa.

De ahi que el clima organizacional refleja la interaccion entre caracteristicas
personales y organizacionales (Schneider y Hall, 1982). Este clima resultante induce
determinados comportamientos en los individuos y estos comportamientos inciden

en la organizacion, y por ende en el clima completando el circuito:
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' : Clima 5
Organizacion |:> ! organizacional | |:> Miembros [:>

Comportamiento
"‘-\-\.\x\_“_\_\__

A

Retroalimentacion

c) Teoria del Clima Organizacional de Likert: La teoria de clima Organizacional de

Likert (citado por Brunet, 1999) establece que el comportamiento asumido por los
subordinados depende directamente del comportamiento administrativo y las
condiciones organizacionales que los mismos perciben, por lo tanto se afirma que la

reaccion estara determinada por la percepcion.

Likert establece tres tipos de variables que definen las caracteristicas propias de una
organizacion y que influyen en la percepcion individual del clima. En tal sentido se

cita:

1. Variables causales: definidas como variables independientes, las cuales estan

orientadas a indicar el sentido en el que una organizacién evoluciona y obtiene
resultados. Dentro de las variables causales se citan la estructura organizativa y la

administrativa, las decisiones, competencia y actitudes.

2. Variables Intermedias: este tipo de variables estan orientadas a medir el estado

interno de la empresa, reflejado en aspectos tales como: motivacion, rendimiento,
comunicacion y toma de decisiones. Estas variables revistan gran importancia ya
que son las que constituyen los procesos organizacionales como tal de la

organizacion.

3. Variables finales: estas variables surgen como resultado del efecto de las

variables causales y las intermedias referidas con anterioridad, estan orientadas a
establecer los resultados obtenidos por la organizacién tales como productividad,

ganancia y pérdida.
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d) Roobins (2002) v su postulacién

Organizacion

FouTTORES EXTERPOE i FAOCTORES IMTERPMCEE i FAZTORES

EXTERMNOS

—

Foctores fue conforiman o Climma Organizaciconal

Roobins (2001) menciona que la importancia de este enfoque reside en el hecho de
gue el comportamiento de un miembro de la organizacion no es el resultado de los
factores organizacionales existentes (externos y principalmente internos), sino que

depende de las percepciones que tenga el trabajador de cada uno de estos factores.

Sin embargo, estas percepciones dependen en buena medida de las actividades,
interacciones y otra serie de experiencias que cada miembro tenga con la
organizacion. De ahi que el clima organizacional refleja la interaccién entre

caracteristicas personales y organizacionales.

e) Sequn la teoria del Value Profit Chain:

Los empleados motivados, leales y productivos transmiten un valor a los clientes
qgue, a su vez, lo demuestran convirtiéendose en compradores leales y haciendo
embajadores de la empresa. Todo esto se traduce finalmente en resultados
financieros excelentes con los que la organizaciéon podra vincular ain mas al

trabajador (Heskett, Sasser y Schlesinger, 2003).

El planteamiento fundamental del Value Profit Chain se basa en el intercambio de
valor en un contexto de relaciones duraderas. Para conservar estas relaciones, la
organizacion no solo recibe, sino que también ofrece algo a cambio. El valor que
proporciona la organizacién al empleado mediante un salario justo, formacion

relevante, un ambiente laboral agradable.

56



Le motiva y le hace mas facil suministrar un valor al cliente. Cuando el cliente esta
muy satisfecho, la satisfaccion se convierte en un comportamiento de comprador y

embajador leal.

Tal comportamiento le proporciona beneficios a la empresa y crea una continuidad,
asi como un valor para los accionistas (en el caso de una empresa con cotizacion en

bolsa).

f) Heskett, Sasser & Schlesinger, 2003 mencionan:

« Inspira, por su ilusién, a otros empleados
e Sugiere ideas para nuevos productos y/o servicios
e Sugiere ideas para mejorar la actual prestacion de servicios

e Procura que los clientes estén muy satisfechos y que demuestren un

comportamiento de "embajador de la organizacion”.
« Atrae buenos clientes
e Atrae, a través de sus recomendaciones, nuevos empleados buenos
e Proporciona produccién y facturaciéon
e Transmite conocimientos

« Transmite la cultura de la organizacion.

q) En resumen los modelos de clima: Para saber la situacion real de la ilusién en

el trabajo de los empleados muchas empresas realizan estudios de clima laboral,

llegando a ser ésta la primera fase para poder hacer algo al respecto.

En la mayoria de los casos el impacto de un estudio de clima bien hecho es
trascendental, especialmente cuando es por primera vez que una empresa lo hace.
Los resultados significan en estos casos el inicio de un proceso de cambio cultural
profundo con el objetivo de conseguir una mayor implicacion e ilusién de todos en el

proyecto de empresa.
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Se puede decir que los factores extrinsecos e intrinsecos de la organizacion influyen
sobre el desempefio de los miembros dentro de la organizacion y dan forma al
ambiente en que la organizacion se desenvuelve. Estos factores no influyen
directamente sobre la organizacion, sino sobre las percepciones que sus miembros

tengan de estos factores.

2.4.4 Importancia del clima organizacional en la administracion de

empresas

Hablar de cultura en administracion no solo implica una mayor riqueza en los
estudios organizacionales al adoptar los conocimientos y metodologias de otras
disciplinas como la sociologia, la antropologia y la sicologia, ni el mero andlisis
positivistas de variables, en la busqueda por elevar la productividad y la calidad; la
cuestion va mas alla, implica reformular la serie de ideas que han regido los
paradigmas organizacionales y que resultan ser la mayoria de veces,

homogeneizadores, universalistas y lineales.

Sin duda, al hacer el mejor uso de esa reformulacion para el desarrollo
organizacional, estaremos hablando no solo de una mejora sustancial en la

empresa, sino también en la sociedad.

Consecuentemente, la convergencia multidisciplinaria puede utilizarse en provecho
de los estudios organizacionales, pues ¢Qué sentido tendria mantener encendidas
las trayectorias de la antropologia, la sociologia y los estudios comunicacionales en
un periodo en que los objetos clasicos de investigacion en las ciencias sociales se

entremezclan? (Garcia Canclini, 1995).

En consecuencia es innegable la necesidad de crear una cultura organizacional
propia, ante la importancia estratégica que adquieren las actividades de
investigacion y desarrollo experimental para el crecimiento y autonomia de los
paises subdesarrollados, pues estos no tienen forma de incorporarse ampliamente a

la nueva revolucién tecnoldgica en marcha si no generan capacidades enddgenas
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de creatividad, seleccion de tecnologias, especializacion de su propia produccion de
conocimientos e informacion y reflexion independientes acerca de sus problemas y

de las capacidades disponibles para su solucién.

Por tanto, debe reconocer la funcién clave que cumple el ambito cultural al elaborar
y transmitir simbolos de identidad individual y social, asi como el ser instrumento de
analisis y comprension de una modernidad latinoamericana en momentos de crisis

que llevan a cuestionar, en muchos casos, la modernidad occidental.

Parece claro que el futuro inmediato la economia y el desarrollo de los paises
latinoamericanos dependerd en gran medida de la capacidad de producir
conocimientos basicos y aplicados, en los que se encontraran los estilos gerenciales
a acordes con la idiosincrasia y la cultura de cada pais.

En este terreno, pues, resulta absolutamente necesario comprender estudios de
diagndstico de los diversos tipos de organizacion que existen en tanto expresion de
la cultura que representan, ya que aqui casi todo esta por ser explorado, conocido e

intentado.

Deben estudiarse, por ejemplo, experiencias exitosas de organizaciones para
descubrir que factores contribuyeron a su éxito y hasta donde pueden ser recreados
en otros espacios y tiempos; es necesario también, estudiar y evaluar los programas

de formacion de los nuevos gerentes.

Asimismo, para la creacion de nuevas técnicas de gestion en beneficio propio; hecho
gue permitiria competir con eficacia e integrarse sobre la base de aportes

gerenciales propios y especificos.
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2.5 La importancia de la comunicacion interpersonal en las

organizaciones

Todos los factores que hemos venido explicando en relaciéon con la comunicacion
interpersonal se aplican de igual manera dentro de las organizaciones. Para logar
una buena comunicacion en ellas, como en cualquier tipo de comunicacion, se
requiere transmitir un mensaje exacto de una persona a otra (o a otras). Ya que una
comunicacion interpersonal poco clara puede hacer totalmente ininteligible una idea
0 un proceso complejo. No obstante, varios factores especiales de las

organizaciones influyen en la eficacia de la comunicacion.

Raymond V. Lesikar ha descrito cuatro factores que influyen en la eficacia de la
comunicacion organizacional siendo estos: los canales de formales de la
comunicacion, la estructura de autoridad de la empresa, la especializacion del
trabajo y lo que Lesikar llama “propiedad de la informacion”. A continuacion

definiremos estos cuatro factores:

a) Canales formales de la Comunicacion: influyen en su eficacia de dos maneras.
Primero, los canales formales abarcan una distancia siempre creciente a medida que
una empresa crece y se desarrolla. Por ejemplo, una buena comunicacion suele ser
mas dificil de conseguir en una gran compafiia minorista con sucursales en varias
regiones que en una pequefia tienda de departamentos. Segundo, los canales
formales de comunicacion inhiben el flujo de libre informacion entre los niveles

organizacionales.
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Asi un trabajador de la linea de montaje casi siempre comunicara sus problemas al

supervisor y no al gerente de planta.

b) La estructura de autoridad de la organizacion: ejerce influencia semejante en
la eficacia de la comunicacién. Las diferencias de status y de poder en la
organizacion ayudan a determinar quienes podran comunicarse comodamente entre
si. El contenido y la precision de la comunicacion también se veran afectados por las

diferencias de autoridad entre los individuos.

c) La especializacion del trabajo: por lo regular facilita la comunicacion dentro de
grupos diferenciados. Los miembros de un mismo grupo tienden a compartir una
jerga comun, los horizontes del tiempo, las metas, las tareas y los estilos personales.
Sin embargo, la comunicacion entre grupos sumamente diferenciados suele quedar
inhibida.

d) El termino propiedad de la informacién: significa que los individuos poseen
informacion y conocimientos exclusivos sobre su puesto. Asi, el que trabaja en el
cuarto oscuro quizd haya encontrado una forma muy eficiente de revelar
impresiones fotogréficas; el gerente de un departamento puede tener un método
particularmente eficaz de manejar el conflicto entre subordinados; un vendedor tal

vez sepa quiénes son los que toman las decisiones en cuentas principales.

Tal informacién es una forma de poder para quienes la tienen, y estos son capaces
de cumplir mejor sus obligaciones que sus colegas. Muchas personas dotadas de
estas destrezas y conocimientos no quieren compartir esa informacién con otros, de
ahi que no se realice una comunicacion interpersonal totalmente abierta dentro de la

empresa.
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2.5.1 Cultura organizacional apropiada

“La cultura es el patrén que genera la conducta, creencias compartidas y valores que
los miembros tienen en comuan. La cultura puede inferirse de lo que los empleados
dicen hacen y piensan dentro de una situacion organizacional. Implica el aprendizaje
y transmision de conocimientos, creencias y patrones de conducta durante un
periodo. Esto también significa que la cultura de una organizaciéon es bastante

estable y no cambia rapidamente”. (México, 1993:Pag.321).

Los gerentes, y especialmente los de nivel superior, crean el clima de la empresa.
Sus valores influyen en la direccién de ella. Y estos valores forman una ideologia

gue influye en las decisiones cotidianas.

En compafiias exitosas los lideres corporativos impulsados por los valores sirven
como modelos de papeles, establecen los estandares de desempefio, motivan a los
empleados, confieren un caracter especial a la compafia constituyen un simbolo

para el ambiente externo.

Una vision clara de una cultura organizacional apropiada produce un compromiso
personal. Ademas, cuando el personal participa en el proceso de la toma de
decisiones y ejerce auto direccion y autocontrol, se siente comprometido con sus

propios planes.

Pero los valores adoptados necesitan ser reforzados mediante recompensas e
incentivos, ceremonias, historias y acciones simbdlicas. La eficacia de una
organizacion también influye en la cultura organizacional, la cual afecta en cémo se
ejecutan las funciones administrativas de planeacion, organizacion, integracion del

personal, direccion y control.
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Hay siete caracteristicas basicas, que en conjunto captan la esencia de la cultura de

una organizacion: (México, 1993:P4ag.525).

Innovacion y correr riesgos: grado en que se alienta a los empleados para que

sean innovadores y corran riesgos.

Minuciosidad: Grado en que se espera que los empleados muestren exactitud,

capacidad de analisis y atencion a los detalles.

Orientacion aresultados: Grado en gue la gerencia se centra en los resultados

mas que en las técnicas y procedimientos para conseguirlos.

Orientacion a las personas: Grado en que las decisiones de la gerencia toman en

cuenta el efecto de los resultados en los integrantes de la organizacion.

Orientacion a los equipos: Grado en que las actividades laborales se organizan en

equipos mas que individualmente.

Agresividad: Grado en que las personas osadas y competitivas, antes que

despreocupadas.

Estabilidad: Grado en que las actividades de la organizacion mantienen el estado

de las cosas, en su lugar de crecer.

Todas estas caracteristicas se presentan en un continuo de bajo a alto. Por tanto
evaluar la organizacion en estas siete caracteristicas pinta un cuadro realista de su
cultura. Esta imagen es la base de los sentimientos de compresién compartida que
tienen los miembros en cuanto a la organizacién, de como se hacen las cosas y de

como se supone que los integrantes deben comportarse.
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2.5.2 Como los empleados asimilan la cultura
Segun Stephen. P. Robbins (Mexico,1993:Pag535) “La cultura se transmite a los
empleados de varias maneras, de las que las mas poderosas son las anécdotas,

ritos simbolos materiales y lenguaje

Historias: Son narraciones de acontecimientos acerca de los fundadores de la
empresa, reglas que se rompen, fortunas amasadas desde cero, recortes de
personal, reubicacion de empleados, reacciones a los errores y lecciones de como la
organizacion ha afrontado sus retos. Estas historias vinculan el presente y el

pasado y explican y legitiman las practicas actuales.

Ritos: Los ritos son secuencias repetitivas de actividades que expresan y refuerzan
los valores centrales de la organizacion, que metas son las mas importantes, que

personas son importantes y cuales estan de mas.

Simbolos materiales: La disposicion de las oficinas centrales de la corporacion,
los autos que se dan a los directores y la existencia de una aeronave propia son
algunos ejemplos de simbolos materiales. Otros son el tamafio de la oficina, la

elegancia del mobiliario, las gratificaciones de los ejecutivos y el atuendo.

Lenguaje: Con el tiempo, las organizaciones acufian términos exclusivos para
equipos, oficinas, ciertos empleados, proveedores, clientes o productos relacionados
con su negocio. Muchas veces los empleados nuevos se sienten abrumados con
siglas y jergas que, después de seis meses en el puesto, se convierten en parte de
su lenguaje. Cuando asimilan esta tecnologia, es comun denominador que une a los

miembros de una cultura.
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CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO

Para lograr los objetivos del trabajo de tesis, se realiz6 una investigacion
monografica descriptiva, mediante la cual se explica “ La importancia del diagnostico
en la comunicacion interpersonal dentro del clima organizacional”. Asimismo se
incluye una propuesta para mejorar la comunicacion interpersonal y el clima laboral

en la empresa de telefonia.

3.1 Investigacion monoqgrafica descriptiva

En la investigacion descriptiva lo primordial radica en describir algunas
caracteristicas fundamentales de grupos, utilizando criterios sistematicos que
permitan poner de manifiesto su estructura o comportamiento. De esta manera, se

pueden obtener las notas que caracterizan a la realidad estudiada.

Este tipo de estudios sirven para analizar como es y cOmo se manifiesta un
fendmeno y sus componentes. Permite detallar el fendmeno estudiado basicamente

a través de la medicion de uno o mas de sus atributos.

La investigacion descriptiva busca especificar propiedades, caracteristicas y rasgos
importantes de cualquier fendbmeno que se analice. Los estudios descriptivos
pretenden medir o recoger informacion de manera independiente o conjunta sobre
los conceptos o las variables a las que se refieren. Puede integrar variables o
conceptos para decir como es y como se manifiesta el fendmeno de interés.
Hernandez Sampieri, 2003 119).

El objetivo de la investigacion descriptiva consiste en llegar a conocer las
situaciones, costumbres y actitudes predominantes a través de la descripcidn exacta

de las actividades, objetos, procesos y personas.
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Su meta no se limita a la recoleccion de datos, sino a la prediccion e identificacion

de las relaciones que existen entre dos o mas variables.

Segun Achaerandio 1992 19), la investigacion descriptiva es aquella que estudia,
interpreta y refiere lo que aparece y lo que es (relaciones, correlaciones, estructuras,
variables independientes y dependientes) abarca todo tipo de recogida cientifica de
datos, con el ordenamiento, tabulacién, interpretacion y evaluacion de estos. Este
tipo de investigacion es tipico de las ciencias sociales ya que examina
sistematicamente y analiza la conducta humana personal y social en condiciones
naturales, y en distintos ambitos en la familia, en la comunidad, en el trabajo, en lo

religioso, en lo politico, en lo econdmico, en lo social, otros).

Las investigaciones descriptivas buscan solucionar un problema o alcanzar una
meta del conocimiento. Suele comenzar con el andlisis y estudio de la situacion

presente.

3.2 Poblacion y muestra

3.2.1 Poblacién:

La poblacion a investigar esta conformada por 100 personas del departamento
administrativo de La empresa de Telefonia Operadora Laboral S.A, de sexo
masculino y femenino, de entre 22 y 60 afios de edad. La etapa de investigacion se
dio durante el periodo de abril 2009 a febrero 2010.

3.2.2 Muestra:

Se aplic6 censo como unidad de analisis a 50 personas de las 100 personas que
laboran en el area administrativa en la Empresa Operadora Laboral S.A de telefonia,
del género masculino y femenino. Dicho departamento también cuenta con un jefe

inmediato y tres supervisores del sexo masculino.
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3.3 TECNICAS DE INVESTIGACION

Para realizar la presente investigacion y alcanzar los objetivos propuestos se utilizo:

a) Revision bibliografica: Por medio de esta técnica se logréo ahondar en la
explicacion de las razones por las que se eligié el tema de investigacion. Asimismo
ampliar la informacion sobre la comunicacién interpersonal y el clima organizacional,

ya que se utilizaron fuentes de consulta por medio de internet.

b) Cuestionario: Por medio de esta técnica se logré6 conocer como se desarrolla la
comunicacion interpersonal y el clima laboral en el departamento de despacho de la

empresa de telefonia.

c) Recopilaciéon de datos: En esta etapa se tomaron y evaluaron los datos
obtenidos para llegar a las conclusiones finales. Y a través de estas conclusiones
nos llevaron a realizar las recomendaciones que ayudaran a mejorar la

comunicacion interpersonal y el clima organizacional en la empresa.

3.4 Instrumentos de recopilacion de datos

Los instrumentos utilizados en la recopilacion de datos son los siguientes:

e Material bibliogréafico
e Cuestionarios
e Encuestas

e Propuesta comunicacional
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3.5 Objetivos de la investigacion

3.5.1 Objetivo general

Identificar las caracteristicas de la Comunicacién Interpersonal y el Clima
Organizacional en el departamento de despacho de la empresa Operadora
Laboral S.A.

3.5.2 Objetivos Especificos

3.5.2.1ldentificar los problemas de la comunicacion interpersonal del
departamento de despacho en la empresa Operadora Laboral s.a. Ya que esto

servira para identificar esas debilidades y convertirlas en fortalezas.

3.5.2.2 Identificar los factores internos que intervienen en el clima organizacional
del departamento de despacho en la empresa Operadora Laboral s.a. Es
importante equilibrar los factores internos del ambiente ya que estos influiran en el

comportamiento de los trabajadores.

3.5.2.3 Describir cual es la percepcion que tienen los gestores en cuanto a la
comunicacioén interpersonal que se vive en el departamento de despacho. Ya que al
detallar estas percepciones se conoceran las barreras que se generan en la

comunicacion interpersonal.

3.5.2.4 Describir cual es la percepcion que tienen los gestores referente al clima
que existe en el departamento de despacho. Al puntualizar las percepciones de los
trabajadores se podra mejorar el ambiente y por ende mejorar la productividad en el

area de trabajo.
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CAPITULO IV

4.1 Analisis e interpretacion de resultados

Tal como estuviera previsto en el respectivo plan de investigacién se procedié a
la realizacion de la investigacion de campo utilizando para ese efecto la técnica
de encuesta a través de preguntas cerradas. Para ello se procedié a escoger el
universo a investigar delimitandolo a un departamento de despacho integrado por
cincuenta personas las cuales se relacionan con varios departamentos de dicha
empresa y ofrecen un servicio tanto al cliente interno como al cliente externo.

Para comprobar a través de dichas preguntas como se genera el ambiente
laboral y como se da la comunicacion interpersonal dentro de los mismos.Asi
como también como perciben lasoportunidades los personeros dentro de dicha
empresa.

En el estudio monogréfico definimos que la cultura organizacional es un sistema
de significados compartidos por los miembros de una organizacién, que la
distinguen de otras. La cultura organizacional atafie a cémo perciben los
empleados sus caracteristicas, no si les gusta o no. Es decir, Cultura es un
término descriptivo.

Esto es importante porque asi se distingue esta idea del concepto de
satisfaccion laboral. En la investigacion de cultura organizacional ha tratado de
medir como ven los empleados a su organizaciébn. Y surgen varias
interrogantes como Se ¢ Fomenta el trabajo en Equipo? ¢Premia las innovaciones
¢, Reprime la iniciativa?.

En cambio la satisfaccion laboral trata de medir las respuestas afectivas al
entorno laboral. Se ocupa de que sienten los empleados en cuanto a las
expectativas de la organizacion. Tomando en cuenta estos aspectos veremos a
través de dichas preguntas hechas a los entrevistados si es efectiva o no la
comunicacion interpersonal en dicha area de trabajo y a su vez hacer énfasis en
la importancia que tiene dicha comunicacién en el entorno laboral para el
cumplimiento de metas organizacionales y a su vez las del empleado.
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4.1 Analisis de encuesta a empleados del departamento de

despacho en la empresa de telefonia

1.¢Fluye oportuna y directamente la
comunicacion en su area de trabajo?

30

20

10

a) Siempre b) Con c) d) Nunca
mucha Algunas
frecuencia  veces

La mayoria de personas entrevistadas un 29% dice que la comunicacién en su area de trabajo
fluye oportuna y directamente solo algunas veces, mientras que un 11% dice que siempre y un
10% que con mucha frecuencia.

Andlisis: Con lo que determinamos que para la mayoria de los miembros del departamento opina
gue solo algunas veces fluye la comunicacion. Lo que nos indica que no se trabaja con una
comunicacion abierta, ya que los empleados no tienen la libertad de expresar libremente sus
opiniones e inquietudes.

2. ¢Su jefe inmediato se reline con el grupo de trabajo
mensualmente para evaluar su desempefio?

40 34
30
20 12
10 4

a) Siempre b) Algunas c¢) Nunca
veces

Un 34% dice que solo algunas veces su jefe inmediato se relne con el grupo de trabajo
mensualmente para evaluar su desempefio, contra un 12% que indica que nunca y un 4% que dice
gue siempre se relne.

Andlisis: Los empleados en su mayoria indico que solo algunas veces se retine con el grupo
para evaluar el tra ajo que realizan, por lo que se manifiesta que no hay un seguimiento con el
trabajo que realiza el departamento mensualmente, no se lleva a cabo un proceso constante para
verificar las fortalezas y las debilidades que existen dentro del mismo. A la vez es importante que
exista una continuidad para que esto no conlleve frustracién en cuanto, algin empleado no pueda
saber si alguna debilidad o fallo que tuvo haya sido superado o siga incurriendo en la falta, por no
llevar a cabo una planificacion para evaluar el desempefio.
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3. ¢Cuando usted habla con su jefe inmediato, en lo referente
a alguna sugerencia o duda en el area que le correspondea
su trabajo, puede expresarse libremente y sin temor?

40 31
30
20 13
10 0
0 . . . .

a) Si b) No c) No
responde

Un 31% de las personas entrevistadas dice que si puede expresarse libremente y sin temor a su
jefe inmediato, en lo referente a alguna sugerencia o duda en el area que le corresponde, un 13%
dice que no puede expresarse y un 6% no responde.

Analisis: Lo que nos indica que esta grafica que no todos en dicho departamento pueden expresar
libremente sus opiniones. Ya que algunos temen expresar sus ideas o sugerencias, lo que nos
indica que la comunicacion no fluye de manera adecuada, no se sienten en la libertad de expresar
sus ideas, y al haber algunas personas con ese temor, pueden influir negativamente en el grupo, y
en el liderazgo del jefe inmediato. Esto crea un clima negativo.

4. ¢Si usted tiene una queja o insatisfaccion en
relaciona su trabajo, ¢a quien se dirige primero?
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a) b) Jefe c)Asu
Supervisor inmediato compafiero

En esta grafica un 20% si tiene una queja o insatisfaccion en relacién a su trabajo se dirige
primero para consultarlo a su jefe inmediato, en contra de un 19% que dice que se dirige primero a
su compafiero y un 11% a su supervisor.

Andlisis: Los entrevistados sefialan que la mayoria se dirige primero a su compafiero y a su
supervisor para manifestar alguna insatisfaccion que tenga antes que su jefe inmediato. Esto
demuestra que no se tiene la confianza para comunicar los problemas o deficiencias que ocurren,
lo que limita la que la comunicacion sea abierta y participativa. Y las acciones se vuelvan negativas
y generen rumores de insatisfaccion al grupo de trabajo. Ya que el empleado que se dirija primero
a su compafiero creara o sembrara esa misma insatisfaccién al otro, y se vuelve una cadena, se
debe romper para generar un ambiente sano.
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5.¢Cuando usted no pueda solucionar
inquietudes y problemas de su trabajo, los plantea
a su jefe inmediato?

a) Siempre b) Con c) Algunas d) Nunca
mucha veces
frecuencia

Un 20% de las personas entrevistadas dice que solo algunas veces se acerca a su jefe inmediato
cuando no puede resolver problemas que se dan en el area de trabajo, en contra de un 15% que
dice que siempre se acerca para solucionar inquietudes y en oposicién de un 13% que dice que
con mucha frecuencia y solo un 2% que indica que nunca.

Andlisis: Lo anterior nos muestra que para la mayoria de empleados no acude a su jefe inmediato
cuando tiene un problema, no siente la confianza o apoyo de parte de su lider. En este sentido es
esencial que la comunicacion fluya no existan estas barreras para que se logren los resultados
obtenidos en el desemperio y en la eficacia del trabajo requerido.

6.¢,Cuando usted necesita asesoramiento y orientacion de su jefe
inmediato, la actitud y sentido de colaboracién de él es?

40
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10

a) Bueno b) Regular  c¢) Deficiente

El 32% del grupo de trabajo dice que la actitud y sentido de colaboracién del jefe inmediato es
buena en contra de un 17% que dice que es regular y solo un 1% dice que es deficiente.

Andlisis: La mayoria de los empleados expreso que su jefe inmediato tiene una buena actitud y
sentido de colaboracion para asesorarlos, pero una parte del grupo indica que es regular. Es
necesario que al momento de evaluar las fortalezas y debilidades de los empleados, también
exista una evaluacién de desempefio para los mandos medios ya que esto reforzara también las
debilidades que tenga el lider para comunicarse con los subalternos. Verificar esos errores y
convertirlos en fortalezas. Y para que de esta manera exista una comunicacion interpersonal mas
abierta y genere un clima positivo y seguro.
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7.¢Los problemas que no tiene relacion directa con
su trabajo pero afectan su rendimiento los comenta
con su jefe inmediato?

19
20
10
a) Siempre b) Con c) Algunas d) Casi e) Nunca
mucha veces nunca
frecuencia

El 19% de los entrevistados manifestd que algunas veces comenta con su jefe inmediato los
problemas que no tienen relacién directa con su trabajo, un 13% dice que nunca, un 11% casi
nunca, un 4% indico que siempre y un 3% con mucha frecuencia.

Analisis: Segun las respuestas obtenidas muestran que los empleados no sienten la suficiente
confianza para acercarse a su jefe inmediato y comentarle algiin problema o situacion que les este
afectando. Lo cual es importante ya que si un empleado se siente preocupado, insatisfecho, triste,
o mal en algin aspecto emocional, esto afectara su rendimiento. Por lo que es importante que
exista una comunicacion abierta y rompa esa barrera. Para esto es importante que el lider
establezca una confianza con sus empleados y ellos tengan la seguridad de acercarse y sentir que
seran escuchados.

8.¢,Como se siente con el liderazgo
gue ejerce su jefe inmediato?
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a) Satisfecho b) Regularmente  c) Insatisfecho d) No responde
satisfecho

Un 20% de las personas entrevistadas dice que se sienten regularmente satisfechos con el
liderazgo de su jefe inmediato, un 17% dice que esta satisfecho, en contra de un 12% que esta
insatisfecho y solo un 1% que no responde.

Andlisis: La mayoria del personal del departamento de despacho expreso que no se sienten
satisfechos con el liderazgo de su jefe inmediato. Por lo que es importante que el departamento de
recursos humanos también evalué mensualmente el desempefio de jefes y supervisores, a través
de un cuestionario a los empleados. Y asi evaluar el desempefio de los mismos y la manera que
estos los visualizan. Ya que es de suma importancia que los lideres ejerzan un buen papel para

gue los subordinados se sientan en confianza y seguros con el respaldo que les brinda su jefe
inmediato.
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9.¢;,Respecto ala carga laboral en su
trabajo puede decirse que?

20

15

Siempre esta  Algunas Muy pocas  Nunca esta No responde
bien veces

En esta pregunta el 17% dice que la carga laboral en su trabajo esta algunas veces bien
distribuida, un 15% dice que muy pocas veces, el 10% dice que siempre esta bien distribuida, y
solo un 7% que dice que nunca estéa bien distribuida y un 1% que no responde.

Andlisis: Segun las respuestas obtenidas por los empleados expresaron que la carga laboral solo
algunas veces esta bien distribuida. Por lo que es importante que se evalué la forma de
distribucion del trabajo, ya que esto puede afectar el desempefio con los empleados. Porque
algunos consideraran que trabajan mas que otros. Esto crea un clima negativo y roces entre los
comparieros de trabajo al sentir que existen preferencias o privilegios con algunos.

10.;, Toma usted decisiones en su
trabajo sin consultar a su jefe

inmediato?
30
20
10
0 . Algunas I Nunca No
Siempre Con Mucha Responde
Frecuencia Veces

El 30% de las personas entrevistadas dice que algunas veces toma decisiones en su trabajo sin
consultar su jefe inmediato, un 12% indica que con mucha frecuencia. Otro 5% que dice que nunca
y solo un 3% dice que siempre toma decisiones sin consultar a su jefe inmediato.

Andlisis: Las respuestas obtenidas nos demuestran que la mayoria toma decisiones sin consultar
a su jefe inmediato. Lo que nos indica que los gestores no sienten respaldo o apoyo en el
liderazgo que ejerce su jefe por lo que toman decisiones sin consultar.

Es importante que los empleados sean proactivos y tengan toma de decisiones, pero también es
esencial que exista una jerarquia para proceder en ciertas decisiones que afecten al departamento
0 a la empresa.
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11.;Cuando hay decisiones que afectan su trabajo se toma en
cuenta su situacion personal?

20 20 19
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10
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4
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1
0
Siempre Con Mucha Algunas Nunca No Responde
Frecuencia Veces

Un 20% dice que algunas veces se toma en cuenta su situacion personal cuando hay decisiones
gue afectan su trabajo, en contra de un 19% que dice que nunca se toma en cuenta su situacion
personal, y un 6% indica que con mucha frecuencia, el 4% no responde y solo un 1% dice que
siempre se toma en cuenta su situacion personal.

Andlisis: Segun las respuestas obtenidas los empleados expresaron que algunas veces se toma
en cuenta su situacion personal en las decisiones que toma el departamento, aunque existe un
namero muy parejo el que indico que nunca se toma en cuenta su situacién personal. Por lo que es
importante que los empleados sientan que a todos se les toman en cuenta y que no existe
preferencia por algunos.

12¢ Participa usted en las actividades de integracion
(sociales y deportivas) que realiza la empresa?
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Siempre Con Mucha Algunas Nunca
Frecuencia Veces

El 24% de las personas indica que algunas veces participan en las actividades sociales y
deportivas que realiza la empresa, otro 20% dice que siempre, en contra de un 5% que dice que
con mucha frecuencia y solo 1% que indica que nunca participa en las actividades que realiza la
empresa.

Andlisis: Lo anterior nos demuestra que la mayoria participa solo algunas veces en las
actividades sociales y deportivas que realiza la empresa. De esta cuenta cabe sefialar que es
importante que el jefe inmediato involucre a todos en las actividades que realiza la empresa, ya
gue la recreacion y las convivencias sociales ayudan a fortalecer el compafierismo y crear un
clima de motivacién dentro de la empresa. Para salir de la rutina del trabajo diario
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13.¢,CAmo son sus relaciones interpersonales
con los compaiieros de trabajo?

40
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10

Buenas Regulares Mala

El 36% de las personas encuestadas manifesté que sus relaciones interpersonales con sus
comparfieros de trabajo son buenas, el 14% dice que las relaciones interpersonales con sus
comparieros de trabajo son regulares.

Andlisis: Lo anterior nos demuestra que en su mayoria las relaciones interpersonales en el
departamento de despacho son buenas, solo algunos las calificaron como regulares. Segun lo
observado se puede decir que las relaciones entre compafieros son buenas, aunque existen
ciertos grupos separados, que solamente socializan en las actividades recreativas que realiza la
empresa. Por lo que es importante que los que no se integran, se integren para que haya una
mejor comunicacion y mejor clima dentro del departamento.

14. ¢(En su opinién las relaciones
laborales entre la administracion,
recursos humanos, jefes
y supervisores son respetuososy
cordiales?
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Todos Mayoria Algunos Responde

El 16% de los encuestados respondié que entre la mayoria en su opinidon las relaciones labores
entre la administracion, recursos humanos, jefes y supervisores son respetuosos y cordiales. Un
16% opino que entre todos son cordiales las relaciones laborales, otro 15% indico que solo entre
algunos y solo un 3% no respondid.

Andlisis: Segun las respuestas obtenidas la mayoria de empleados califica que las relaciones
interpersonales en todos los departamentos son cordiales, aunque un porcentaje muy parejo
indica que solo entre algunos. Por lo que es necesario que el departamento de recursos humanos
también lleve a cabo actividades recreativas para estos departamentos y asi reforzar en todos los
niveles de la empresa la comunicacion interpersonal.
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15. ¢ Como se siente con el trabajo que le corresponde hacer?

30
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Satisfecho Conforme Insatisfecho No Responde

El 26% de los entrevistados respondié que se siente conforme con el trabajo que le corresponde
hacer, un 16% indico que se siente satisfecho. En contra de un 5% que esta insatisfecho y solo el
3% que no responde.

Andlisis: En este resultado vemos que la mayoria estd conforme con el trabajo que realiza, pero
no satisfecho. Por lo que es necesario que el jefe inmediato del departamento evalué la motivacion
gue se les esta dando en el departamento. Ya que es importante que los gestores estén en un
ambiente motivado.

16.¢ Al colaborar con su trabajo en el logro de
los objetivos de la empresa, se satisfacen sus
necesidades personales?

40
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10

Si No No Responde

Un 34% de las personas encuestadas dicen que al colaborar con su trabajo en logro de los
objetivos de la empresa se satisfacen sus necesidades personales, frente a un 12% que dice que
no se satisfacen sus necesidades personales y solo un 4% que no responde.

Andlisis: La mayoria de los empleados se sienten satisfechos con el trabajo que realizan ya que
este satisface sus necesidades personales. Pero no todos estan satisfechos con el trabajo que
realizan. Es importante que todos estén satisfechos con el logro de los objetivos de la empresa de
telefonia, no solo algunos. Ya que los que estan insatisfechos pueden generar pensamientos
negativos en los otros y crear un clima inestable.
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17.¢ Al colaborar con su trabajo en el logro
de los objetivos de la empresa, se satisfacen
sus necesidades profesionales?
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Si No

El 32% de los entrevistados dice que si se satisface la empresa sus necesidades profesionales y
un 18% dice que no se satisfacen sus necesidades profesionales.

Andlisis: La mayoria opina que si existen oportunidades dentro del departamento y algunos
opinaron que no. Lo que nos indica que es necesario que el departamento genere mas
oportunidades de desarrollo dentro de la empresa para que todos tengan acceso a superarse
profesionalmente. De esta cuenta cabe sefialar que es necesario que el departamento de recurso
humano esté al tanto del nivel profesional en el que se encuentran sus empleados, si se han
guedado estancados o han ido progresando.

18. Recibe usted reconocimiento cuando se destaca en
cumplimento de su labor.

30 :
20
i i
Siempre Con mucha Algunas Nunca
frecuencia veces

Segun esta grafica nos muestra que el 28% de las personas encuestadas dice que solo algunas
veces recibe un reconocimiento cuando se destaca en la labor que desempefia, un 17% dice que
nunca, frente a un 3% que dice que siempre y otro 2% indico que con mucha frecuencia.

Andlisis: Segun las respuestas obtenidas la mayoria de los empleados indicaron que solo algunas
veces reciben reconocimiento de la labor que desempefian, pero algunos indican que nunca. Es
necesario que exista un programa que premie la iniciativa y el desempefio mensual de cada
empleado. Ya que esto genera motivacion y a la vez una competencia sana entre el grupo de
trabajo para que se superen y se cumplan las metas profesionales tanto del empleado como las
de la empresa.
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19. ¢Cuando se evalla su trabajo, su jefe inmediato revisa con usted
los resultados?

Si No No responde

En esta pregunta observamos que el 30% de las personas encuestadas dice que cuando
se evalla su trabajo, su jefe inmediato si revisa con ellos los resultados, un 16% dice que
cuando se evalla su trabajo, su jefe inmediato no revisa con ellos los resultados. Solo un 4% no
responde.

Andlisis: Lo anterior nos indica que el proceso de evaluacion de desempefio tiene algunas
deficiencias, ya que todos tendrian que indicar que si se evalla junto con ellos su desempefio. Ya
gue es importante que el jefe inmediato haga de conocimiento las debilidades que se tengan para
luego convertirlas en fortalezas.

20. ¢Como se siente con el proceso de evaluacion de resultados de
su trabajo?

A gusto A disgusto No responde

El 21% de los empleados manifestd que se siente a gusto con el proceso de evaluacién de
resultados de su trabajo. Un 18% no respondié y un 11% indico que se siente a disgusto.

Andlisis: De acuerdo con los resultados de esta gréfica y la anterior, nos indica que la mayoria no
se siente a gusto con el proceso de evaluacion de su trabajo. Se deberia verificar el procedimiento
gue se realiza para la evaluacion y darle seguimiento. Para verificar si los resultados son los
deseados y en qué parte del proceso de evaluacion los empleados no se sienten satisfechos con el
mismo.
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21. ¢,Como evaluaria el ambiente laboral en su area de trabajo?

30
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10

a

Bueno Regular Deficiente

El 30% de las personas encuestadas evallan su ambiente laboral como regular, solo un 11% dice
gue es bueno y un 9% que es deficiente.

Andlisis: Lo anterior demuestra que la mayoria de los empleados califica como regular el ambiente
laboral que se vive en el departamento, solamente una pequefa parte lo califica como bueno. Y
para algunos es deficiente. Es importante que los empleados se desenvuelvan en un ambiente
agradable ya que esto genera un mejor desempefio, y no se vuelve el trabajo estresante y tedioso.

22. ;,Como percibe usted el ambiente laboral que se vive en toda la

empresa?
40
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20
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0
Bueno Regular Deficiente No se

Un 32% de las personas entrevistadas dice que percibe el ambiente laboral en su empresa como
regular, un 10% dice que bueno, y un 7% indica que deficiente. Solo un 1% indico que no sabe
como se percibe el ambiente laboral.

Andlisis: Segun las respuestas obtenidas la mayoria de empleados perciben que el ambiente
laboral que vive su empresa es regular, solo algunos lo califican como bueno. En este resultado
vemos que es necesario mejorar la comunicacion interpersonal en la empresa, ya que es
importante que los empleados estén en ambiente agradable para efectuar sus tareas con mayor
agrado y eficiencia.
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23. ¢, Como percibe usted las oportunidades en el area de trabajo?
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Alta Regular Baja

El 30% de las personas encuestadas dice que las oportunidades en el area de trabajo son
regulares, frente a un 16% que dice que es baja y solo un 4% que lo califico como altas las
oportunidades de trabajo que se le presentan.

Andlisis: la mayoria de los empleados manifestaron que solo algunas veces se dan oportunidades
en el area de trabajo. Y otros indicaron que las oportunidades que se les presentan son muy
pocas. La mayoria de los empleados no ve oportunidad de ascender a otros puestos en el area
gue se encuentran, y esto crea desmotivacion, frustracion, falta de interés, y entusiasmo para
desempenfar su trabajo.

24. ;Usted considera que su salario es una justa compensacién de
su trabajo?
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Si No No responde

El 35% de las personas encuestadas indican que no es justa la compensacion de su salario con el
trabajo que desempefan, solo un 9% considera que si es justa su compensacion. Y 6% que no
responde.

Andlisis: La mayoria de los empleados no considera justa la compensacion del trabajo que
realizan, solamente una pequefia parte considera que es justa. Lo que nos indica que la mayoria
de los trabajadores no esta de acuerdo con el salario que devenga por su trabajo. Consideran que
deberian recibir una compensacién mas justa de acuerdo al trabajo que realizan.
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25. ¢ Si otraempresa o institucion le ofreciera un puesto similar al que hoy desempefia
con unaremuneracion ligeramente superior, lo aceptaria?

Si No Lo pensaria No responde

En esta pregunta el 37% de las personas encuestadas dice que si otra empresa le
ofreciera un puesto similar al que hoy desempefian con una remuneracion
ligeramente superior si lo aceptarian, un 11% dice que lo pensaria y solo un 2%
indico que no lo aceptaria.

26. ¢La comunicacién con su familia es?

Muy buena Buena Regular Deficiente

El 32% de las personas encuestadas dice que la comunicacion con su familia es
muy buena, el 17% dice que es buen , y solo un 1% indica que es regular. Lo que
nos indica que la mayoria de las personas tiene un ambiente sano en el seno

familiar
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27. ¢En su casa se siente?
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Muy bien Bien Regular Mal

Un 42% de las personas encuestas respondié que en su casa se siente muy bien, solo un 8%
indico que en su casa se siente bien.

Andlisis: La mayoria de los empleados respondié que en su casa se sienten muy bien, solo una
pequefia parte lo califico como bien. Lo cual es importante ya que como se sientan las personas en
su hogar y con su familia, va a ser un reflejo de la actitud que presente una persona. Si en la
familia hay problemas y conflicto, esto puede generar barreras para llevar a cabo un mejor
desempenio laboral.

28. ¢Laatencién que recibe por parte de su familiaes ?
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Excelente Buena Regular Deficiente

El 36% de las personas encuestadas indica que la atencion que recibe por parte de su familia es
excelente, un 12% dice que es buena, y solo 2% que es regular.

Andlisis: la mayoria del personal de la empresa dijo que la atencion que recibe por parte de su
familia es excelente. Lo cual nos sefiala que gran parte del personal vive en un ambiente estable
con su familia. Y que se les da la atencion que es necesaria para desarrollarse y tener una buena
actitud.
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29. ¢Usted tiene una vida familiar satisfactoria que le ayuda a realizar
con animo su trabajo?

40
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20 I 13
210 e
Siempre Con mucha Algunas Nunca
frecuencia veces

Un 33% de las personas encuestadas indica que siempre realiza con animo su trabajo ya que
tiene una vida familiar satisfactoria, un 13% dice que con mucha frecuencia, frente a un 4% que
dice que algunas veces.

Analisis: Gran parte de los empleados indico que siempre realizan con animo su trabajo
ya que tienen una vida familiar satisfactoria. Es importante que el ambiente familiar sea estable
para que esto contribuya a que las personas se sientan seguras, positivas y con animo. Ya que si
el ambiente en donde viven es inestable y conflictivo, creara una personalidad agresiva y
conflictiva.
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Conclusiones

Luego de haber realizado el trabajo de investigacion correspondiente en la
empresa Operadora Laboral aplicando la técnica de recoleccion de datos,

observaciéon y encuesta, se concluye lo siguiente:

Segun la investigacion realizada en el departamento de despacho en la empresa
Operadora Laboral S.A, la comunicacion interpersonal no es abierta, y fluida, la
mayoria de veces no tienen los empleados la libertad de expresar opiniones e

inquietudes.

De acuerdo con los datos obtenidos en las encuestas realizadas, se determiné
gue solo algunas veces mensualmente se reune el jefe inmediato con el grupo de
trabajo para evaluar su desempefo. Lo que manifiesta que no hay un seguimiento
constante para verificar las debilidades del equipo de trabajo y convertirlas en

fortalezas.

Segun los datos obtenidos en los resultados de las encuestas realizadas, se
concluyd que en su mayoria los gestores cuando no pueden solucionar
inquietudes o problemas en lo referente al area de trabajo, solo algunas veces se

dirigen a su jefe inmediato.

La mayoria del personal del departamento de despacho expreso que no se
sienten satisfechos con el liderazgo que ejerce su jefe inmediato. Lo que genera
falta de comunicacion entre lider y empleados para lograr que los problemas se

han resueltos de forma inmediata y asertiva.
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No se realiza un sistema de recompensas 0 reconocimiento a los empleados en
la labor que desempefian. Lo que genera falta de motivacion e iniciativa para los

empleados generen un mejor desempefio.

Las oportunidades de ascenso son escasas VY la mayoria no considera que su
salario sea una justa compensacién de la labor que realizan. Lo que crea
frustracion, falta de interés y entusiasmo para desarrollarse activamente en el
departamento. La falta de oportunidades, motivacion y la poca comunicacion

asertiva genera un clima tenso, estresante y poco productivo.

La inexactitud de  planeacion y objetivos sin bases crea marginacién, envidia y
egoismo. Ya que no se prevén las circunstancias a presentarse, ni se llevan a
cabo estudios analiticos de la situacion con la informacion necesaria para

fomentar la comunicacién organizacional.

El clima que se genera en el departamento por parte de los empleados es de
frustracion, ya que realizan su trabajo porque deben realizarlo. No existe un
ambiente que genere motivacion e iniciativa para desempefiar sus labores

eficientemente.
Segun lo observado la labor que desempefian los trabajadores en el

departamento de despacho es muy rutinario, mecanico, y robotizado. Lo que

genera un clima tenso y estresante
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RECOMENDACIONES

Es importante que en las organizaciones se tome en cuenta la importancia que
tiene la comunicacién y el clima organizacional. Para lo cual se hace necesario
gue exista un Departamento de Comunicacién Interna, que este a cargo de un
profesional el cual sea el encargado de evaluar que cada una de las politicas que
Se manejan en su organizacion sean desarrolladas de una manera integral y
efectiva, y que al mismo tiempo sirva como filtro de informacién, que a través de

la implementacion de técnicas asertivas generen un resultado positivo y proactivo.

Ya que la empresa Operadora Laboral S.A, no cuenta con un Departamento de
Comunicacion Interna, es necesario que el departamento de Recursos Humanos
realice una evaluacion mensual en el departamento de despacho referente a la
comunicacion interpersonal y el clima organizacional que se genera. Y los
resultados serviran para mejorar los errores que se presenten en cuanto a
comunicaciéon y clima en cualquier departamento. Y asi mismo tener herramientas

para mejorar la calidad de comunicacién y clima.

Es importante que la comunicacion interna de la empresa Operadora Laboral S.A,
haga participes a todos los miembros que la integran, instandoles a colaborar,
sugerir, comentar; en una palabra involucrar a sus miembros en la comunicacion.
Y no solo como receptores de informacion, por lo que es importante que los
empleados confien en sus directivos, no solo en las relaciones laborales, sino que

los consideren como interlocutores.
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Es necesario que él se realicen programas de capacitacion al personal en cuanto
a técnicas para mejorar la comunicacion interpersonal, asi como también capacitar
a los lideres para mejorar su comunicacion con los empleados para que no existan
barreras y la comunicacion sea mas fluida y que genere un ambiente sano y

proactivo.

Que se propicien investigaciones relacionadas con  problemas que afecten la
comunicacioén interpersonal y clima laboral en todas las empresas y corporaciones

de la empresa Operadora Laboral, S.A.

Que el departamento cuente con un programa que premie la iniciativa y el
desempeiio de sus empleados cada mes. Para que exista motivacion para realizar

su trabajo con eficiencia y con actitud positiva.

Que el Departamento de Recursos Humanos realice mas actividades
extracurriculares para que los empleados tengan mas convivencia y empatia con
sus compafieros y esto fortalezca el trabajo en equipo y la comunicacion. Ya que

solo hay dos actividades al afio que realizan en la empresa.
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Propuesta para mejorar “La Comunicacion Interpersonal y el Clima
Laboral”

Como hemos venido mencionando la comunicacién sigue avanzando y sus retos
actuales pueden ser tan variados de acuerdo con las realidades y necesidades

organizativas y de negocio muy particulares.

“Con frecuencia el comunicador tiende hacia la operacién practica e incluso le cierra
el acceso al que hacer estratégico, lo cual provoca que los mensajes sean producto
de eventos aislados y/o reactivos y no se les valore como una intencionalidad
estratégica, por tanto, el principal reto reside en descifrar las tacticas que han de
seguirse en un plazo al menos mediano, para proveer de una vision del negocio y un
pensamiento estratégico, con finalidad de apoyar la efectividad organizacional y el

exito del mercado”. (Mexico.2008,Pag.61).

La planeacion de la comunicacion apunta a identificar nuevas oportunidades,
detectar riegos, programar acciones anticipadas para responder a los cambios
internos y externos de la empresa, reformular los objetivos, realizar adaptaciones

para sobrevivir en un ambiente altamente competitivo y apoyar el desarrollo.

Por esto se hace necesario implementar estrategias que nos ayuden a mejorar
aspectos como la comunicacion interpersonal y el clima laboral para lograr un mejor
desempeiio y productividad. A continuacion identificaremos esos factores o

elementos para la mejora continua de la empresa
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a. Creacion de una cultura organizacional ética

El contenido y la fuerza de una cultura influyen el ambiente ético y conducta moral
de sus integrantes. La cultura organizacional que imprime normas éticas altas es
aquella con una gran tolerancia a los riesgos, poca o moderada agresividad y que se
centra tanto en los medios como en los resultados. En esta cultura se apoya a los
administradores para que corran riesgos y sean innovadores, se desalienta la
relatividad desenfrenada y se presta atencion a la forma de conseguir metas, no

solo cuales metas se consigan.

Una cultura organizacional fuerte ejerce mas influencia en los empleados que una
deébil. Si la cultura es fuerte y propugna normas éticas altas, ha de tener un influjo

poderoso y positivo en el comportamiento de los empleados.

¢, Qué pueden hacer los directores para crear una cultura mas ética? Se sugiere una

combinacion de las siguientes practicas:

Sea un ejemplo visible: los empleados observan el comportamiento de los
directores como la referencia de lo que es apropiado. Cuando se ve que los

directores toman una via ética, se envia un mensaje positivo a todos los empleados.

Comunique expectativas éticas: Las ambigledades éticas se reducen si se
prepara y difunde un cédigo de ética en el que se declaren los valores principales de

la organizacion y las reglas éticas que deben seguir los empleados.

Imparta Capacitacion: Establezca seminarios, talleres y otros programas de
capacitacion ética. Refuerce en estas sesiones las normas de conducta de la
organizacion. Las evoluciones deben incluir los medios con los que se alcanzaron
los fines, ademas de estos mismos. Quienes muestran un comportamiento ético
deben ser premiados de manera ostensible. Es igualmente importante castigar

conspicuamente a los actos inmorales.
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Instituya mecanismos de defensa: La organizacion debe proveer mecanismos
formales para que los empleados puedan discutir las disyuntivas éticas y denunciar
los actos inmorales sin miedo de castigos. Esto comprenderia la creacién de

consejos en ética, mediadores o funcionarios de ética.

b. Conocer nuestros Obstaculos

La comunicacion suele ser obstaculizadas por la fragmentacion de funciones dentro
de la empresa y por la orientacion de los comunicadores hacia las tareas
inmediatas. La areas responsables de los procesos comunicativos (institucional,
comercial e interna) tienen un funcionamiento independiente y por tanto, es dificil

conferirle unidad y sentido sinérgico al conjunto de expresiones de la organizacion.

Por tanto para lograr la manera adecuada de aplicar los medios y sistemas de
comunicacién en la empresa es preciso referirse a las llamadas barreras u
obstaculos en el proceso comunicativo que pueden mermar considerablemente los
flujos informativos y los de las relaciones personales directas. Ya que si no las

conocemos no sabremos identificarlas para convertirlas en fortalezas.

Entre las barreras mas comunes dentro del marco organizacional pueden

mencionarse las siguientes:

¢ Mensajes mal expresados o carentes de sentido.

e Apreciaciones e interpretaciones erroneas.

e Ausencia parcial o total de atencion.

e Supuestos no aclarados.

e Andlisis y sistemas evaluatorios prematuros.

e Diferencia de significados simbdlicos entre emisor y receptor.
e Falta de practica, inhabilidad o desorden para comunicarse.

e Miedo a la expresion.

91



¢ Insuficiente lapso de reconocimiento, ajuste o adaptacion con el medio y los
demés miembros presentes.

e Sentimientos, impresiones, conocimientos y sensaciones diferentes.

e La intencidn puede provocar confusiones si no se estructura y planea
adecuadamente.

e Esperar escuchar lo que deseamos y no lo que se plantea. En este caso en
particular, podemos referirnos al afan de interpretar ideas antes de que nos
sean expuestas.

e Tratar de influir en el receptor con informaciones no confirmadas o falsas.

e Generalmente olvidamos o rechazamos la informacion que contradice

nuestros conocimientos, sentimientos, sensaciones y/o expectativas.

c. Para solventar esta problematica

Se recomienda la creacién de comités de comunicacion que rednan a las areas
administrativas y de procesos comunicativos como el de calidad, satisfaccion al
cliente y de recursos humanos. Que en conjunto permitan acceder a otras areas de
la empresa y fortalecer su propia red de comunicacién. Lo que en si mismo

constituye uno de los mayores retos.

Tal como lo trato de determinar el socidlogo Max Weber en su forma ideal de
organizacion que sirviera mejor a las crecientes y cada vez mas complejas
necesidades de la sociedad industrial en la cual propone los siguientes elementos:
La necesidad de una division precisa de trabajo y la especializacién de funciones

e Contar con una jerarquia de autoridad bien definida
e Desarrollar normas, reglas y estdndares de operacién que sean precisas.
e Especificar los deberes y derechos de cada empleado

e Delimitar la injerencia del personal en la propiedad de la organizacion.
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e Llevar un informe administrativo y por escrito de los actos y decisiones y

reglamentos mas importantes.

e Que los funcionarios mantengan distancia social con sus empleados (trato

impersonal y formal).

Es importante destacar que este énfasis en la precision y especializaciéon del
trabajo es consecuencia légica de la gran necesidad de ordenar a la organizacion.
Tratandose de asegurar que las metras no ocurran por azar sino con base en
planes, programas Yy tareas bien establecidas, sobre todo en agencias,

departamentos e instituciones publicas.

Asimismo la comunicacion suele ser obstaculizada por la fragmentacion de
funciones dentro de la empresa, las diferencias de los publicos que se atienden llevo
a crear departamentos especializados, que con frecuencia lucen inconexos entre si.
En la practica muchos de ellos muestran un bajo nivel de interaccion y llegan a

funcionar como competidores e incluso como rivales.

De esta cuenta destacamos la aportacién de Trist y sus colaboradores Daniel
Katz y Roberth Kahn que consideraban a las organizaciones como sistemas
abiertos y vivientes en el cual se visualizaba la interrelacion directa y continua con el
medio que la rodea. Los autores identificaron nueve elementos presentes de una u

otra manera en todo sistema abierto u organizacion siendo los siguientes:
Entrada: La energia importada del medio ambiente.

Proceso: La transformaciéon interna de la energia para crear un producto, un bien o

servicio.
Salida: El elemento terminado es exportado al medio ambiente.

Ciclos de Eventos: El intercambio de energia con el medio es ciclico.
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Entropia Negativa: Si la entropia es el proceso natural de desorganizacion o
generacion para contrarrestar este elemento y transformarlo en algo ordenado y
evolutivo, las organizaciones necesitan importar mas energia del medio de la que

exportan (guardar cuando se necesita evitar la entropia).

Informacion: A las organizaciones no solo entrar materias primas, sino ademas una
vez exportado el producto, la informacion vuelve a entrar en forma de

retroalimentacion, fundamental para la evolucion y control organizacional.

Estado de Equilibrio: La importancia de la energia necesaria para evitar la entropia
negativa, permite a las organizaciones permanecer en un estado de equilibrio e ir
cambiando solo lo suficiente para responder a las demandas del entorno
(Homeostasis).

Diferenciacion: Las organizaciones se mueven hacia wuna diferencia

(especializacion de las funciones de sus partes o subsistemas).

Equifinalidad: Los sistemas abiertos pueden legar a los mismos objetivos si parten

de condiciones iniciales diferentes y viceversa.
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d. La importancia del clima organizacional: Las caracteristicas del
sistema organizacional generan un determinado clima organizacional, este repercute
sobre las motivaciones de los miembros de la organizacion y sobre su
correspondiente comportamiento. Este comportamiento tienen obviamente una gran
variedad de consecuencias para la organizacién como, por ejemplo: productividad,
satisfaccion, rotacion y adaptacion.

La especial importancia de este enfoque reside en el hecho de que el
comportamiento de un trabajador no es resultante de los factores organizacionales
existentes, sino depende de las percepciones que tenga el trabajador de estos
factores. Sin embargo, estas percepciones dependen en buena medida de las
actividades, interacciones y otra serie de experiencias que cada miembro tenga con

la empresa.

De ahi que el clima organizacional refleje la interaccion entre caracteristicas
personales y organizacionales. Los factores y estructuras del sistema organizacional
dan lugar a un determinado clima. A fin de comprender mejor el concepto de clima

organizacional es necesario resaltar los siguientes elementos:

e El clima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo.

e Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los
trabajadores que se desempefian en ese medio ambiente.

e El clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral.

e El clima es una variable interviniente que media entre los factores del sistema
organizacional y el comportamiento individual.

e Estas caracteristicas de la organizacion son relativamente permanentes en el
tiempo, se diferencia de una organizacién a otra y de una seccion a otra

dentro de una misma empresa.
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Al hablar de la importancia del clima organizacional nos referimos a una cultura de
administracion que no solo implique una mayor riqgueza en los estudios
organizacionales al adoptar conocimientos y metodologias de otras disciplinas como
la sociologia, la antropologia y la sicologia, ni el mero andlisis positivista de

variables, en la busqueda por elevar la productividad y la calidad.

La cuestion va mas alld implica reformular una serie de ideas que han regido los
paradigmas organizacionales y que resultan ser, la mayoria de veces
homogeneizadores, universalistas y lineales. Sin duda, al hacer mejor uso de esta
reformulacion para el desarrollo organizacional, estaremos hablando no solo de una
mejora sustancial en la empresa, sino también en la sociedad. Para desarrollar un
mejor ambiente o clima en el trabajo, es necesario conocer un sistema que nos

permita establecer como se desarrolla.

A continuacion presentaremos la propuesta de Lickert 1999, sobre dos grandes tipos

de clima organizacionales:

Clima participativo, sistema consultivo: Se caracteriza por la confianza que
tienen los superiores en sus subordinados, se les es permitido a los empleados
tomar decisiones especificas, se busca satisfacer necesidades de estima, existe
interaccion entre ambas partes, existe delegacion. Esta atmosfera esta definida por

el dinamismo y la administracion funcional en base a objetivos por alcanzar.

El sistema, participacion en grupo: Existe la plena confianza en los empleados
por parte de la direccién, toma de decisiones persigue la integracion de todos los
niveles, la comunicacion fluye de forma vertical-horizontal, ascedente-descendente.
El punto de motivacion es la participacion, se trabaja en funcion de objetivos por
rendimiento, las relaciones de trabajo (supervisor-supervisado) se basa en la
amistad, las responsabilidades compartidas. El funcionamiento de este sistema es el
equipo de trabajo como el mejor medio para alcanzar los objetivos a través de la

participacion estratégica.
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La eficacia de una organizacion también influye en la cultura organizacional, la cual

afecta en como se ejecutan las funciones administrativas de la planeacion,

organizacion, integracion del personal, direccién y control. De esta cuenta se hace

necesario conocer como se presentan dichas funciones en dos tipos de ambientes

para evaluar la forma de establecer un clima adecuado.

A continuacion se presenta una grafica dos tipos de ambientes:

Ambiente A

Ambiente B

Planeacién

Las metas se establecen de una manera

automatica.

La toma de decisiones esta centralizada

Las metas se establecen con gran

participacion.

La toma de decisiones esta descentralizada.

Organizacion

La autoridad esta centralizada

La autoridad esta rigurosamente definida

La autoridad esta descentralizada

La autoridad esta definida en términos

generales.

Integracion

Se selecciona a la gente con base en la

amistad.

La capacitacion es una especialidad

rigurosamente definida.

Se selecciona a la gente con base a criterios

de desempefio.

La capacitacion esta en muchas areas

funcionales.
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Direccion

Los gerentes ejercen liderazgo directivo. Los gerentes practican el liderazgo

participativo.
La comunicacién fluye principalmente de

abajo arriba, horizontal y diagonalmente.

arriba abajo.

Control

Los supervisores ejercen un control estricto. Los individuos ejercen un gran autocontrol.
Se hace hincapié en los criterios financieros Se hace hincapié en criterios multiples.

e) La importancia de esta informacion: Se basa en la comprobacién de que el
clima organizacional influye en el comportamiento manifiesto de los miembros a
través de percepciones estabilizadas que filtran la realidad y condicionan los niveles
de motivacion laboral y rendimiento profesional, entre otros. Es por esto que se
hace necesario identificar las funciones y objetivos del clima organizacional que

detallaremos a continuacion: (México 2005.http//www.clima organizacional.com)

1. Desvinculacion: Lograr que el grupo que actia mecanicamente; un grupo que no

esta vinculado con la tarea que realiza se comprometa.

2. Obstaculizacion: Lograr que el sentimiento que tienen los miembros de que
estan agobiados con deberes de rutina y otros requisitos que se consideran inutiles:

No se esta facilitando su trabajo, se vuelvan Uutiles.

3. Espiritu: Es una dimensiéon de espiritu de trabajo. Los miembros sienten que sus
necesidades sociales se estan atendiendo y al mismo tiempo estdn gozando del

sentimiento de la tarea cumplida.
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4. Intimidad: Que los trabajadores gocen de relaciones sociales amistosas. Esta es
una dimension de satisfaccion de necesidades sociales, no necesariamente

asociada a la realizacion de la tarea.

5. Alejamiento: Se refiere a un comportamiento administrativo caracterizado como
informal. Describe una reduccién de la distancia emocional entre el jefe y sus

colaboradores.

6. Enfasis en la produccién: Se refiere al comportamiento administrativo
caracterizado por supervision estrecha. La administracion es medianamente

directiva, sensible a la retroalimentacion.

7. Empuje: Se refiere al comportamiento administrativo caracterizado por esfuerzos
para “hacer mover a la organizacion”, y para motivar con el ejemplo. El
comportamiento se orienta a la tarea y les merece a los miembros una opinién

favorable.

8. Consideracion: Este comportamiento se caracteriza por la inclinacion a tratar a

los miembros como seres humanos y hacer algo para ellos en términos humanos.

9: Estructura: Las opiniones de los trabajadores acerca de las limitaciones que hay
en el grupo, se refieren a cuantas reglas, reglamentos y procedimientos hay; ¢Se
insiste en el papeleo y el conducto regular? O ¢Hay una atmosfera abierta e

informal?

10. Responsabilidad: El sentimiento de ser cada uno su propio jefe; no tener que
estar consultando todas sus decisiones; cuando se tiene un trabajo que hacer, saber

gue es su trabajo.

11. Recompensa: El sentimiento de que a uno se le recompensa por hacer bien su
trabajo; énfasis en el reconocimiento positivo mas bien sensaciones. Se percibe

equidad en las politicas de paga y promocion.
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12. Riesgo: El sentido de riesgo e incitacion en el oficio y en la organizacion; ¢ Se

insiste en correr riesgos calculados o es preferible no arriesgarse en nada?

13. Cordialidad: El sentimiento general de camaraderia que prevalece en la
atmosfera del grupo de trabajo, el énfasis en lo que requiere cada uno; la

permanencia de grupos sociales amistosos e informales.

14. Apoyo: La ayuda percibida de los gerentes y otros empleados del grupo; énfasis

en el apoyo mutuo, desde arriba y desde abajo.

15. Normas: La importancia percibida de metas implicitas y explicitas, y normas de
desempeiio; el énfasis en hacer un buen trabajo; e estimulo que representan las

metas personales y de grupo.

16. Conflicto: El sentimiento de que los jefes y los colaboradores quieren oir
diferentes opiniones; el énfasis en que los problemas salgan a la luz y no

permanezcan escondidos o s disimulen.

17. Identidad: El sentimiento de que uno pertenece a la compafia y es un miembro

valioso de un equipo e trabajo; la importancia que se atribuye a ese espiritu.

18. Conflicto e inconsecuencia: El grado en que las politicas, procedimientos,
normas de ejecucion, e instrucciones son contradictorias o no se aplican

uniformemente.

19. Formalizacién: El grado en que se formalizan explicitamente las politicas de

practicas normales y las responsabilidades de cada posicion.

20. Adecuacion de la planeaciéon: El grado en que los planes se ven como

adecuados para lograr los objetivos del trabajo.

21. Seleccion basada en capacidad y desempefio: El grado en que los criterio de
seleccion se basan en la capacidad y el desempefio, mas bien que en la politica,

personalidad, o grados académicos.
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22. Tolerancia a los errores: El grado en que los errores se tratan en una forma de
apoyo y de aprendizaje, mas bien que en una forma amenazante, puntuativa o

inclinada a culpar.
f. Energia y optimismo crecientes

Esto se refiere a las actividades que proporcionan energia a las personas y las
motivan por medio de visiones de nuevas posibilidades o de nuevos futuros

deseados. El futuro debe ser deseable de merito y alcanzable.

La energia y el optimismo crecientes a menudo son los resultados directos de
intervenciones tales como la indagacion apreciativa, la visién “reunir a todo el
sistema en la habitaciéon”, los programas de calidad de vida en el trabajo, las
conferencias de busqueda futura, los programas de calidad total, los equipos auto
dirigidos, otros. Se aprende mediante la experiencia, lectura, talleres, maestros y

reflexionando acerca de los éxitos y fracasos.

Y por ultimo puntualizar que en un mundo de creciente complejidad en cuanto a la
cantidad de datos que se manejan en el trabajo diario, el comunicador debe saber
administrar el flujo informativo que facilmente puede llegar a niveles excesivos. Para
el comunicador representara un reto para establecer criterios que ayuden a generar

informaciéon realmente trascendente.

El comunicador debe desarrollar habilidades generales que vayan mas alla del
aspecto humano de la empresa. Debe tener una gran responsabilidad porque se
debe conocer otras esferas que complementen el que hacer, como lo son las
aptitudes tecnologicas, financieras y de negocio, es decir, debe ser un profesional

mas completo, capaz de generar mensajes concretos y bien dirigidos.

La comunicacion es hoy, mas que nunca, un protagonista principal en la gestion
empresarial por su capacidad de articulacién entre personas y organizaciones, y de

agilizacion de los procesos productivos, comerciales y de interaccion social.
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ANEXOS

Cuestionario para los empleados de la empresa de telefonia publica del
departamento de despacho.

1. ¢ Fluye oportuna y directamente la comunicacion en su area de trabajo?

a) Siempre

b) Con mucha frecuencia
¢) Algunas veces

d) Nunca

2. ¢Su jefe inmediato se redne con el grupo de trabajo mensualmente para evaluar su
desempefio?

a) Siempre
b) Algunas veces
¢) Nunca

3. ¢ Cuando usted habla con su jefe inmediato, en lo referente a alguna sugerencia o duda en el
area que le corresponde a su trabajo, puede expresarse libremente y sin temor?

a) Si
b) No
¢) No responde

4. ¢ Si usted tiene una queja o insatisfaccion en relacion a su trabajo, ¢, A quién se dirige primero?

a) Jefe Inmediato
b) Supervisor
c) A sucompafiero

5. ¢ Cuando usted no puede solucionar inquietudes y problemas de su trabajo, los plantea a su jefe
inmediato?

a) Siempre

b) Con mucha Frecuencia
c) Algunas Veces

d) Nunca

6. ¢ Cuando usted necesita asesoria y orientacion de su jefe inmediato, la actitud y sentido de
colaboracioén de él es?

a) Buena
b) Regular
c) Deficiente

7. ¢ Los problemas que no tienen relacion directa con su trabajo pero afectan su rendimiento os
comenta con su jefe inmediato?

a) Siempre

b) Con mucha frecuencia
¢) Algunas Veces

d) Nunca
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8. ¢ Como se siente con el liderazgo que ejerce su jefe inmediato?

a) Satisfecho

b) Regularmente satisfecho
c) Insatisfecho

d) No responde

9. ¢ Respecto a la carga laboral en su trabajo puede decirse que

a) Siempre esta bien distribuida

b) Algunas veces esta bien distribuida

c) Muy pocas veces esta bien distribuida
d) Nunca esta bien distribuida

e) No responde

10. ¢ Toma usted decisiones en su trabajo sin consultar a su jefe inmediato?

a) Siempre

b) Con mucha frecuencia
c) Algunas veces

d) Nunca

e) No responde

11. ¢ Cuando hay decisiones que afectan su trabajo se toma en cuenta su situacion personal?

a) Siempre

b) Con mucha frecuencia
¢) Algunas veces

d) Nunca

e) No responde

12. ¢ Participa usted en las actividades de integracion (sociales y deportivas) que realiza la

empresa?

a) Siempre

b) Con mucha frecuencia
¢) Algunas veces

d) Nunca

13. ¢ Como son sus relaciones interpersonales con los comparieros de trabajo?
a) Buenas

b) Regulares
c) Malas

14. ¢ En su opinién las relaciones laborales entre la administracién, recursos humanos, jefes y

supervisores son respetuosas y cordiales?

a) Entre todos

b) Entre la mayoria
¢) Solo entre algunos
d) No responde
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15.

16.

¢, Como se siente con el trabajo que le corresponde hacer?

a) Satisfecho
b) Conforme

c) Insatisfecho
d) No responde

¢ Al colaborar con su trabajo en el logro de los objetivos de la empresa, se satisfacen sus

necesidades personales?

17.

a) Si
b) No
¢) No responde

¢Al colaborar con su trabajo en el logro de los objetivos de la empresa, se satisfacen sus

necesidades profesionales?

18.

19.

20.

21.

22.

a) Si
b) No
c) No responde

¢ Recibe usted reconocimiento cuando se destaca en el cumplimiento de su labor?

a) Siempre

b) Con mucha frecuencia
¢) Algunas veces

d) Nunca

¢,Cuando se evalla su trabajo, su jefe inmediato revisa con usted los resultados?

a) Si
b) No
¢) No responde

¢ Coémo se siente con el proceso de evaluacion de resultados de su trabajo?

a) A gusto
b) A disgusto
c) No responde

¢, Como evaluaria el ambiente laboral en su area de trabajo?

a) Bueno
b) Regular
c) Deficiente

¢, Como percibe el ambiente laboral que se vive en toda la empresa?

a) Bueno

b) Regular
c) Deficiente
d) Nose
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23. ¢ Como percibe usted las oportunidades en el area de trabajo?

a) Alta
b) Regular
c) Baja

24. ¢ Usted considera que su salario es una justa compensacion de su trabajo?

25.

a) Si
b) No
c) No responde

¢ Si otra empresa o institucion le ofreciera un puesto similar al que hoy desempefia con una

remuneracion ligeramente superior, lo aceptaria?

26.

27.

28.

29.

a) Si

b) No

¢) Lo pensaria
d) No responde

¢La comunicacién con su familia es?

a) Muy buena
b) Buena

c) Regular

d) Deficiente

¢En su casa se siente?

a) Muy bien
b) Bien

¢) Regular
d) Mal

¢La atencién que recibe por parte de su familia es?

a) Excelente
b) Buena

¢) Regular
d) Deficiente

¢ Usted tiene una vida familiar satisfactoria que le ayuda a realizar con animo su trabajo?

a) Siempre
b) Con mucha frecuencia
c) Algunas veces

d) Nunca
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