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INTRODUCCION

En este primer acercamiento a uno de tantos factores de los Recursos Humanos
en cualquier ente econdmico o social pero en especial con una inclinacion hacia el
fenomeno del CLIMA ORGANIZACIONAL.

En esta investigacion enfocada hacia el clima organizacional el cual puede ser un
vinculo u obstaculo para un buen desempeiio dentro de la organizacion y puede
ser un factor de distincion e influencia en el comportamiento humano o quienes lo
integran. Por lo tanto su conocimiento proporciona una retroalimentacion y
considerando que camino vamos a seguir para una Mejora Continla de nuestro
clima organizacional el cual, desarrollare por medio de las herramientas
administrativas ya que en el estudiaremos las fuerzas, oportunidades, debilidades
y amenazas que rodean a la empresa para llegar al resultado de un buen clima
organizacional.

La mejora continGa es algo que toda organizacién procura desde el momento en
gue se crea, sin embargo el problema con el que se encuentra no es de hacerlo
sino como hacerlo.

Las personas se agrupan para formar las organizaciones que les permitan
alcanzar los objetivos comunes, imposibles de lograr individualmente. Las
organizaciones que consiguen esos objetivos, a menudo tienen éxito y tienden a
crecer.

Por lo que el objetivo general de la investigacion es conocer el clima
organizacional de cualquier empresa y determinar a través de las herramientas
administrativas los factores que proporcionan, y que debe ser un proceso que se
realice periodicamente, para poder hacer los cambios necesarios e implementarlos
de manera acertada para mantener un clima adecuado que favorezca el buen
desempeiio de los empleados y la productividad general de cualquier
organizacion.
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OBJETIVO GENERAL

Desarrollar una metodologia de fécil aplicacion organizacional para el diagndstico
de un clima organizacional y la aplicacién de herramientas administrativas que nos
permitan generar alternativas o estrategias de correccion y mejora hacia una
nueva cultura organizacional.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

» Identificacion de diferentes modelos de planeacion estratégica del universo
aplicativo dentro de la organizacion.

» Estructurar un modelo sobre las herramientas de planeacion estratégica
como base para la recoleccién, analisis y obtencion de resultados.

» Determinar que los factores objeto de estudio inciden el la determinacion
del clima organizacional.

» Método de aplicacion en las organizaciones.

Proceso y Herramientas para el Diagnéstico y Manejo de un Problema Derivado del Clima Organizacional. Pagina 7
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MARCO TEORICO

EL CLIMA ORGANIZACIONAL EN LAS EMPRESAS EN MEXICO

En la actualidad en todos los sectores econédmicos no basta innovar y
proporcionar calidad en los productos si no va acompafiado de un buen servicio al
cliente, porque todos los esfuerzos que realiza la empresa son enfocados a la
satisfaccion de sus necesidades. La evaluacidon o concepto que tiene el cliente
acerca de la organizacién es el reflejo de la calidad del ambiente interno de la
empresa misma (Calva & Hernandez, 2004).

Por ello, se estima muy importante diagnosticar el clima organizacional y de
esta forma analizar criticamente la situacion en la que se encuentra el ambiente
organizacional que perciben los empleados; asi se identifican aspectos que
pueden ser mejorados para generar altos niveles de desempefio y al mismo
tiempo identificar las areas clave que retrasan la productividad, reducen la eficacia
y puede generar costos inesperados en un futuro (Marin, 2003).

En México como en otros paises, la situacibn econémica, politica y social
ha originado que el reclutamiento y seleccion de personal altamente calificado y
leal se convierta en un reto (Calva & Hernandez, 2004). De acuerdo a lo anterior,
es necesario tomar en consideracion los principios organizacionales respecto a la
gestion del capital humano los cuales consisten en: atraer al mejor personal,
retenerlo, ayudarlo a desarrollarse, disefiar bien el trabajo, establecer metas
adecuadas, recompensar y liderar bien a la gente, ya que al hacerlo correctamente
el capital humano de las organizaciones se convierte en una fuente de ventaja
competitiva (Lawler, 2009).

Es muy importante considerar lo mencionado“...Cuando el capital y la tecnologia
son accesibles a todos por igual, lo que marca la diferencia es la calidad del
capital humano...”. Sin embargo, uno de los mayores errores u omisiones de las
organizaciones es el no considerar a los clientes internos (los empleados)
olvidando que ellos reflejan los valores, calidad y el servicio que otorga la
empresa; sin embargo, el clima organizacional es ignorado por la mayoria de las
organizaciones, ya que dan por hecho que se le proporcionan todas las
herramientas basicas a sus clientes internos para desarrollar su trabajo.

Factores contribuyentes externos: Los nuevos enfoques empresariales sobre la
cultura organizacional que remarcan cada vez mas el importante factor de
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apalancamiento que desempefia la cultura en los negocios. Asi hablamos por
ejemplo de una cultura exportadora, una cultura emprendedora, una cultura de
negocios, una cultura de la empleabilidad, etc.

Cultura y clima resultan segun los especialistas, tienen un vinculo totalmente
asociado. La cultura precede al clima y actia como su base o fundamento. Por lo
tanto la cultura es el factor permanente de la que el clima se deriva, pero mientras
la cultura es mas constante, el clima es mas variable. Los factores internos o
externos que acttan sobre él lo pueden hacer variar en cualquier momento.

Factores contribuyentes de proceso: La asociacion que se viene efectuando en la
gestion moderna entre la productividad del recurso humano y el clima
organizacional. El clima se constituye cada vez méas en un factor que refleja las
facilidades o dificultades que encuentra el trabajador para aumentar o disminuir su
productividad o para encontrar su punto de equilibrio. Por lo tanto evaluando el
clima organizacional lo que se esta haciendo es determinar que tipo de dificultades
existen en una organizacion a nivel de recursos humanos y organizacionales,
internos o externos, que actiuan facilitando o dificultando los procesos que
conduciran a la productividad de los trabajadores y de todo el sistema
organizacional.

Factores resultantes: La redefinicion del concepto de Recursos Humanos, que ha
cambiado, de un concepto y un rol pasivo a uno activo llegando a constituirse en el
eje central de la gestiébn de negocios. Esta realidad por tanto nos conduce a la
necesidad de evaluar permanentemente a través del Recurso Humano como esta
la gestion de la organizacién. Los estudios de clima se convierten entonces en una
de las herramientas mas completas y poderosas que nos permiten evaluar y medir
como estan actuando ciertos factores de ingreso o insumos sobre el clima, que
actuara como un factor mediador por estar ubicado en el centro, entre el insumo y
el producto resultante, especificamente segun los especialistas, en la percepcion
del mismo trabajador y que va a permitir el factor o efecto resultante: la
productividad individual y organizacional.

El concepto de clima organizacional es por lo tanto muy complejo, sensible y
dindmico a la vez. Complejo porque abarca un sin nimero de componentes,
sensible porque cualquiera de ellos puede afectarlo y dinamico porque estudiando
la situaciéon de sus componentes podemos mejorarlos aplicando las medidas
correctivas que resulten necesarias. Esta situacion contribuye a que los estudios
de clima organizacional se tornen en cada vez mas relevantes y necesarios. Ante
este panorama y para contribuir a los propositos del presente trabajo, resulta
pertinente formularnos las preguntas que se plantean los metodélogos cada vez
que quieren probar la viabilidad de cualquier estudio investigativo: el qué de la
investigacién (problema) el como de la investigacion (metodologia) y el para que
(objetivos, importancia, beneficios) de la investigacion.
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1. ¢Qué investigar sobre clima organizacional? Posibles problemas de
investigacion en los estudios de clima. El analisis precedente nos ayuda a abrir
una amplia gama de posibilidades de estudio sobre el clima organizacional de tal
manera que para aprovecharlas mejor tengamos que efectuar una clasificacion
gue nos permita a la vez elegir y ubicar el estudio a realizar. Es asi que podemos
plantear dos niveles de estudios:

a. Estudios a nivel de macrofendmeno: Son los factores externos que influyen en
la organizacion en su desarrollo y por consiguiente afectan el entorno de la
organizacion y los que estas dentro de ella. Estos estudios tendrian la finalidad de
desarrollar una mayor teorizacion sobre el clima organizacional.

En este nivel podriamos estudiar lo siguiente:

e La situacion de los contribuyentes externos como pueden ser los factores
situados en el entorno externo de la organizacibn y en la cultura
organizacional.

e Los contribuyentes internos pertenecientes a los recursos humanos como
por ejemplo las capacidades, percepcion, habilidades, motivacion,
conocimientos, experiencia, formacion, etc., y otros que resulten vinculados
a la generacioén del clima.

e Los de proceso como por ejemplo las dimensiones o indicadores inherentes
al clima desde el punto de vista teérico.

e Los factores resultantes de productividad que guardan relacion directa con
el clima. Como por ejemplo la identificacion de los factores del clima que
aumentan, disminuyen o mantienen la productividad en el equilibrio
adecuado.

Podriamos estudiar también todas las combinaciones posibles a partir del cada
uno de estos temas, asi algunos de estos problemas combinados podrian ser de
tipo asociativo como las relaciones existentes entre cultura y clima organizacional,
entre las caracteristicas de los recursos humanos y la generacion del clima, entre
la situacién de las dimensiones del clima y los niveles de productividad. Pueden
ser también de tipo causal-explicativo, en los que ciertas causas generan
determinados efectos como por ejemplo como influencia la cultura sobre el clima
organizacional o los efectos que generan las dimensiones del clima sobre los
niveles de productividad, etc.
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b. Estudios a nivel de microfendmeno: Son los de naturaleza aplicativa y nos
permiten conocer la situacion del clima en un entorno organizacional especifico.
Estos estudios tienen la utilidad de diagnosticar el clima y detectar cuales de sus
factores o componentes resultan afectados, detectando las causas y niveles de
afectacion.

Se puede llegar méas alla y utiliza los estudios de clima para regular el correcto
funcionamiento organizacional de tal manera que el estudio sea preventivo y no
sélo reactivo. Se investiga para prevenir los problemas antes de que estos se
presenten externamente, acarreando consecuencias negativas en la productividad
y peor aun en los resultados financieros. Lo que debe primar en todo caso es la
situacion detectada en el conjunto sistémico de la organizacion y que amerite un
estudio de clima.

Los estudios de clima en este nivel segun diferentes autores podrian estar en
concreto vinculados a ciertas dimensiones o aspectos de andlisis inherentes al
clima y que ya han sido definidos por los investigadores como variables de
evaluacion y medicion.

La estructura, la responsabilidad o autonomia en la toma de decisiones, la
recompensa recibida, el desafio de las metas, las relaciones y la cooperacion
entre sus miembros, los estandares de productividad, el manejo del conflicto, y la
identificacion con la organizacién ha identificado seis dimensiones criticas de clima
que son medidos a través de un instrumento especialmente construido para el
efecto denominado ECO (Estudio de Clima Organizacional):

Claridad: todos en la organizacion saben lo que se espera de él /ella.

Estandares: se establecen objetivos retadores, pero alcanzables.

Responsabilidad: los empleados cuentan con autoridad para lograr

objetivos.

» Flexibilidad: no hay reglas, ni politicas, ni procedimientos innecesarios.

» Reconocimiento: los empleados son reconocidos y compensados por el
buen desempefio.

» Espiritu de equipo: la gente esta orgullosa de pertenecer a la organizacion.

YV V V
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CAPITULO |

LAS ORGANIZACIONES Y SU IMPORTANCIA

[.1.- LAS PERSONAS.

Las personas planean, organizan, dirigen y controlan las empresas para que
funcionen y operen. Sin personas no existe organizacién. Toda organizacion esta
compuesta de personas de las cuales dependen para alcanzar el éxito y mantener
la continuidad. El estudio de las personas constituye la unidad béasica de las
organizaciones y, en especial, de la administracion de recursos humanos.

La administracién de recursos humanos tiene diversas vertientes para estudiar a
las personas: Las personas como personas dotadas de caracteristicas propias de
personalidad e individualidad, aspiraciones, valores, actitudes, motivaciones y
objetivos individuales y las personas como recursos dotadas de habilidades,
capacidades, destrezas y conocimientos necesarios para la tarea organizacional.

La moderna administracién de recursos humanos pretende tratar a las personas
COMO personas y COmo recursos organizacionales importantes, pero rompe la
manera tradicional de tratarlas Unicamente como medios de produccion, es decir,
tratar a las personas como personas y no solo como recursos 0 insumos. Hasta
hace muy poco tiempo las personas eran tratadas como objetos y recursos
productivos —casi de la misma manera como si fueran maquinas o equipos de
trabajo-, como meros agentes pasivos de la administracion. Sin embargo, esta
manera estandar y retrograda de ver a las personas provocO resentimientos y
grandes conflictos sociales, ademas de un distanciamiento y alineacién de las
personas respecto de sus tareas en la organizacibn. En consecuencia,
sobrevinieron problemas de calidad y productividad que fueron enfrentados como
si perteneciesen a la gerencia y a la direccion exclusivamente, y no a las
personas.

Esta situacién condujo a que los problemas fueran resueltos y cuestionados solo
por la minoria —que no tenia otra cosa qué hacer- puesto que la gerencia y la
direccidn constituyen un pequefio porcentaje de las personas que trabajan en la
organizacion. Dado que muchos de estos problemas fueron postergados y
transferidos, se redujo la competitividad de las organizaciones. La tendencia actual

Proceso y Herramientas para el Diagnéstico y Manejo de un Problema Derivado del Clima Organizacional. Pagina 12



% Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas &

busca que todas las personas, en todos los niveles de la organizacion, sean los
administradores de su propia tarea, y no soélo los ejecutores. Ademas de ejecutar
la tarea, cada persona debe tomar conciencia de que ha de ser elemento de
diagnéstico y solucion de problemas para lograr un mejoramiento continuo en el
trabajo que realiza en la organizacion. Asi crecen y se consolidad las
organizaciones exitosas.

[.2.- CONCEPTO DE ORGANIZACIONES

La vida de las personas conforma una identidad de interacciones con otras
personas y con las organizaciones. Por ser eminente social e interactivo, el ser
humano no vive aislado, sino en continua interaccién con sus semejantes. Debido
a sus limitaciones individuales, los seres humanos tienen que cooperar unos con
otros, y deben conformar organizaciones que les permitan lograr algunos objetivos
gue no podrian alcanzar mediante el esfuerzo individual.

Una organizacién es un sistema de actividades coordinadas, formado por dos o
mas personas, cuya cooperacion reciproca es esencial para la existencia de
aguella. Una organizacion solo existe cuando:

1.- Hay personas capaces de comunicarse.
2.- Estan dispuestas a actuar conjuntamente.
3.- Desean obtener un objetivo en comun.

La disposicion de contribuir con accion quiere decir, ante todo, disposicion de
sacrificar el control de su propio comportamiento, en beneficio de la coordinacion.
Con el paso del tiempo, esta disposicion de participar y contribuir a la organizacion
varia de una persona a otra, y aun en la misma persona. Esto indica que el
sistema total de contribuciones es inestable puesto que la puerta individual cambia
enormemente, no so6lo en funcion de las diferencias individuales de los
participantes, sino también del sistema de recompensas otorgadas por la
organizacién para aumentar las contribuciones.

Existen varias clases de necesidades que las organizaciones pueden ayudar a
satisfacer:

¥« Emocionales.
Y¢ Espirituales.
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¥ Intelectuales.
¥ Econdmicas.

En sintesis, las organizaciones existen para que los miembros alcancen objetivos
gue no podrian lograr de manera aislada, debido a las limitaciones individuales. En
consecuencia, las organizaciones se forman para superar estas limitaciones. En
las organizaciones, la capacidad intelectual y la capacidad fisica no son las que
impiden la consecucion de muchos objetivos humanos, sino la falta de habilidad
para trabajar con otras personas de manera eficaz.

[.3.- LAS ORGANIZACIONES Y LAS PERSONAS.

La integracion entre el individuo y la organizacion no es un problema reciente,
pues las primeras preocupaciones surgieron con los filésofos griegos antiguos.
Weber formuld la hipétesis de que la organizacion podia destruir la personalidad
individual con la imposicibn de reglas y procedimientos capaces de
despersonalizar las relaciones entre las personas. Mayo y Roethlisderger
analizaron el impacto causado por la organizacion empresarial y por el sistema de
autoridad unilateral sobre el individuo. Criticaron, sobre todo el “enfoque
molecular’ e inhumano impuesto por la administraciéon cientifica de Taylor y sus
seguidores. Al poco tiempo el enfoque clasico, centrado en la tarea y el método de
ejecutarla, fue cediendo lugar al enfoque humanistico, centrado en el hombre vy el
grupo social. De la tecnologia, el énfasis se desplazo a las relaciones humanas.

Este intento de cambio radical ocurrié en la década de 1930. Desde entonces se
percibié la existencia del conflicto industrial y social la existencia de intereses
antagonicos entre el trabajador y la organizacion y la necesidad de buscar la
armonia basada en una mentalidad orientada hacia las relaciones humanas.
Aungue se escribié mucho, no se hizo casi nada.

Con el fin de superar sus limitaciones individuales, las personas se agrupan para
formar organizaciones orientadas al logro de objetivos comunes. En la medida en
gue tengan éxito, las organizaciones sobreviviran y creceran. Cuando crecen, las
organizaciones requieren mayor numero de personas para la ejecucion de sus
actividades. Estas personas, al ingresar en las organizaciones, persiguen objetivos
individuales diferentes de los que tenian quienes en principio conformaron las
organizaciones. Esto hace que los objetivos organizacionales se alejen de modo
gradual de los objetivos individuales de los nuevos participantes.
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Los individuos y las organizaciones tienen objetivos por alcanzar. Las
organizaciones reclutan y seleccionan sus recursos humanos para alcanzar con
ellos, y mediante ellos, objetivos organizacionales. Incluso después de reclutados
y seleccionados, los individuos tienen objetivos personales por que luchan y
muchas veces se valen de la organizacion para alcanzarlos.

[.4.- LAS ORGANIZACIONES Y EL AMBIENTE

Cuando se disefia un modelo para visualizar la organizacién, es necesario saber
en qué contexto existe y funciona. Las organizaciones no solo son absolutas, no
estan solas en el mundo ni existen en el vacio. Como sistemas abiertos, las
organizaciones operan en un ambiente que las envuelve y rodea. Se denomina
ambiente todo lo que rodea a la organizacion, el contexto dentro del cual existe
una organizacién o un sistema.

Desde una perspectiva mas amplia, ambiente es todo lo que existe alrededor de
una organizacion; esto significa que el amiente es todo el universo. Dado que el
amiente es vasto, amplio, genérico y difuso, es dificil profundizar en este concepto.
Para poder comprender dicho concepto es necesario definir dos estratos
ambientales: el AMBIENTE GENERAL o mejor conocido como MACROAMIENTE
y El AMBIENTE DE TAREA también conocido como MICROAMBIENTE.

1.4.1.- EL AMBIENTE GENERAL O MACROAMBIENTE

El ambiente general se halla constituido por todos los factores econdmicos,
tecnoldgicos, sociales, politicos, legales, culturales, demograficos, etc., que
ocurren en el mundo y la sociedad en general. Estos factores conforman un
campo dinamico de fuerzas intrincadas que se cruzan, chocan, se juntan, se
oponen, multiplican, se anulan y potencian provocando acciones, reacciones,
inestabilidad, cambio y, por consiguiente, complejidad e incertidumbre respecto a
las situaciones y circunstancias creadas. Las fuerzas que afectan el ambiente
general escapan del control, la prevision y hasta la comprension de las
organizaciones.
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[.4.2.- EL AMBIENTE DE TAREA O MICROENTORNO

El ambiente de tarea es el mas proximo e inmediato a la organizacion. Cada
organizacion tiene su propio ambiente de tarea, del cual obtiene sus entradas y en
el cual sitla sus salidas o resultados, es decir lo proveedores de recursos
financieros, humanos, etc., clientes y consumidores.

[.5.- LA COMPLEJIDAD DE LAS ORGANIZACIONES.

Existe una gran variedad de organizaciones:

V¥ Empresas industriales.
V¥ Empresas comerciales.

V¥ Empresas de servicio (bancos, universidades, hospitales, etc.)

V¥ Organizaciones militares.

¥ Organizaciones publicas (ministerios).

Que pueden orientarse hacia la produccién de bienes o productos (articulos de
consumo, maguinas y equipos, etc.) o hacia la producciébn o prestacion de
servicios (actividades especializadas, como manejo de dinero, medicina,
divulgacién o conocimiento, planeacion y control de transito, etc.).

De la misma manera, existen organizaciones manufactureras, econdmicas,
comerciales, religiosas, militares, educativas, sociales, politicas, etc. Todas ellas
influyen en la vida de los individuos, y son parte integral del medio donde el
hombre trabaja, se recrea, estudia, compra, satisface sus necesidades, etc.

La influencia de las organizaciones, que a su vez se ven influenciadas por el modo
de pensar y sentir de sus miembros.

La sociedad moderna esta conformada por organizaciones complejas en extremo.
Al observarlas con cuidado, reflejan diversas actividades susceptibles de
analizarse en varios niveles:

» Los individuos.
» Los pequeios grupos.
» Las relaciones entre grupos.
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Las normas, los valores y las actitudes existen bajo un patrén muy complejo y
multidimensional. Aunque esta complejidad dificulta la actividad del administrador
constituye la base para comprender los fendmenos organizacionales.

Las organizaciones tienden a crecer a medida que prosperan, hecho que se refleja
en el aumento de personal. Para poder administrar esa mayor cantidad de
personal, se incrementa el nimero de niveles jerarquicos, lo cual produce un
distanciamiento gradual entre las personas —con sus objetivos individuales- y la
copula de la organizacion, con sus objetivos organizacionales. Dicho
distanciamiento lleva casi siempre a un enfrentamiento entre los objetivos de los
miembros y los objetivos de la direccién.

Las grandes organizaciones, también denominadas organizaciones complejas,
poseen ciertas caracteristicas que mencionaremos a continuacion:

» Complejidad.

Anonimato.

Rutinas estandarizadas.

Estructuras personalizadas no oficiales.

Tendencia a la especializacion y la proliferacion de funciones.
Tamano.

YV VYV VY

Las organizaciones son una de las mas complejas y notables instituciones
sociales que el hombre ha construido. Las organizaciones de hoy difieren de las
de antafio y, posiblemente, mafiana y en el futuro lejano presentaran diferencias
mucho mayores.

No hay dos organizaciones iguales, pues siempre diferiran en su tamafo y
estructuras organizacionales. Las organizaciones varian en cuanto a tipos de
actividades y tecnologias diferentes para producir bienes o servicios de diverso
orden, vendidos y distribuidos de modo diferente en los mas diversos mercados, y
a consumidores distintos. Ademas, las organizaciones operan en ambientes
diversos, experimentan variadas restricciones y contingencias —de acuerdo con el
tiempo y el espacio- y reaccionan ante estas mediante estrategias y
comportamientos diferentes para alcanzar resultados distintos. A los factores
anteriores se debe que haya diversidad de organizaciones y que sean muy
complejas.
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[.6.- RACIONALIDAD DE LAS ORGANIZACIONES.

La racionalidad implica adecuar los medios utilizados a los fines y objetivos que se
desean alcanzar. En el contexto de la teoria de la burocracia, esto significa
eficiencia: una organizacion es racional si se escogen los medios més eficientes
para lograr los objetivos deseados, aunque solo se tienen en cuenta los objetivos
organizacionales y no los individuales. Sin embargo, el hecho de que una
organizacion sea racional no implica, necesariamente, que sus miembros actien
de manera racional en lo que se refiere a sus aspiraciones y objetivos personales.
Por el contrario, cuanto mas racional y burocratica se vuelva la organizaciéon, mas
autométicamente trabajaran sus miembros, que actuaran como simples
engranajes de una maquina y se olvidardn del propdsito y significado de su
comportamiento. La racionalidad se logra mediante normas y reglamentos que
rijan el comportamiento de la busqueda de los participantes en la busqueda de la
eficiencia.

El concepto racionalidad es fundamental para entender el comportamiento de las
organizaciones, puesto que aquella es la exigencia primordial en todas las
actividades administrativas de una organizacion, la cual la lleva a producir gran
variedad de comportamientos para alcanzar los objetivos. La racionalidad se
emplea en muchas situaciones: cuando el problema implica una reduccién de
medios para obtener un fin determinado o cuando los fines deseados determinan
la forma de comportamiento de un sistema (adecuacion de recursos).

[.7.- VARIABILIDAD HUMANA

El hombre, animal social que posee una tendencia irreprimible a la vida en la
sociedad, vive en organizaciones y ambientes cada vez mas complejos y
dindamicos. De este modo, “las organizaciones son personas, las organizaciones
son grupos Yy las organizaciones son organizaciones. Los gerentes administran
personas, los gerentes administrativos dirigen grupos, y los gerentes son
miembros de grupos y los gerentes son miembros de las organizaciones”.

Sin embargo, la versatilidad humana es muy grande: cada persona es un
fenbmeno multidimensional, sujeto a las influencias de muchas variables. El haz
de diferencias, en cuanto a aptitudes, es amplio y los patrones de comportamiento
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aprendidos son bien diversos. Las organizaciones no disponen de datos medios
para comprender la complejidad de sus miembros.

Si las organizaciones se componen de personas, el estudio de las personas
constituye el elemento basico para estudiar las organizaciones y particularmente,
la administracion de recursos humanos. Pero si las organizaciones estan
constituidas por personas y éstas necesitan organizarse para lograr sus objetivos,
esta relacion no siempre es facil de alcanzar. Si las organizaciones son diferentes
entre si, lo mismo sucede con las personas. Las diferencias individuales hacen
que cada persona posea caracteristicas propias de personalidad, aspiraciones,
valores, actitudes, motivaciones, aptitudes, etc. Cada persona es un fenémeno
multidimensional sujeto a las influencias de muchas variables.
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CAPITULO Il

LA ADMINISTRACION Y SU PROCESO ADMINISTRATIVO

I.1.- DEFINICION DE ADMINISTRACION

Es el proceso de planear, organizar, dirigir y controlar el uso de los recursos para
lograr los objetivos organizacionales.

11.2.- ¢ QUE HACEN LOS ADMINISTRADORES?

Comencemos por definir brevemente los términos administrador y el sitio donde
trabaja los administradores, la organizacion. Pasemos luego al trabajo del
administrador; en concreto, a preguntarnos qué hacen los administradores.

Los administradores hacen cosas a través de otras personas. Toman decisiones,
asignan recursos y dirigen las actividades de los demas para conseguir metas. Los
administradores hacen su trabajo en una organizacion, que es una unidad social
coordinada deliberadamente y compuesta por dos o mas personas, que funciona
de manera continua para alcanzar una meta o unas metas comunes.

1.3.- FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION.

En la primera parte del siglo XX, el industrial francés Henry Fayol escribié que
todos los administradores desempeifian cinco funciones administrativas, planean,
organizan, mandan, coordinan y controlan. En la actualidad, las condensamos en
cuatro: planear, organizar, dirigir y controlar.

Dado que la finalidad de las organizaciones es alcanzar metas, alguien tiene que
definirlas y sefialar los medios para alcanzarlas. EI administrador es esa persona.
La funcion de planeacion abarca la definicion de las metas de la organizacion, el
establecimiento de la estrategia general para alcanzarlas y la preparacion de una
jerarquia completa de planes para integrar y coordinar las actividades.

Los administradores también son responsables de disefiar la estructura de la
organizacion, la funcién que llamamos organizar, y que comprende determinar
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que tareas hay que hacer, quien va hacerlas, como se agrupan, quién reporta a
quién y donde se toman las decisiones.

En toda organizacion hay personas; dirigirlas y coordinarlas es trabajo del
administrador en la funcion de dirigir. Cuando los administradores motivan a los
empleados, rigen las actividades de los demas, eligen los mejores canales de
comunicacion o resuelven conflictos entre los miembros, se ocupan de dirigir.

La ultima funcidon que cumplen los administradores es la de controlar. Para que
las cosas marchen como deben, la administracion debe supervisar el desempefio
de la organizacion. El desempefio real debe compararse con las metas fijadas con
la antelacion. Si hay desviaciones significativas, es tarea del administrador el
hacer que la organizacion regrese al camino correcto. Este acto de supervisar,
comparar y, eventualmente, corregir es lo que se entiende por la funcién de
controlar.

Entonces, con un enfoque de funciones, la respuesta a la pregunta sobre qué
hacen los administradores, es que planear, organizan, dirigen y controlan.

[1.4.- PROCESO ADMINISTRATIVO

Es un conjunto de pasos ordenados, sisteméaticos y con una secuencia logica para
alcanzar los objetivos que se hayan fijado, la entidad que independientemente de
su grado de especialidad siempre esta implicita la esencia administrativa. En este
proceso se veran cuatro pasos que son de suma importancia para el alcance de
los objetivos, éstos son:

Planeacién estratégica.
Organizacion sistémica.
Integracion.

Direccion participativa.
Control y métrica de valor.

YV VYV VY

FASES DE TRABAJO

1.4.1.- ESTATICA: Es aquella en el cual se establecen el objetivo y los propésitos,
procediendo con ello a realizar todos los estudios preliminares en el macro y micro
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entorno, con la finalidad de crear un diagnostico inicial ( FODA ) como base o
evidencia para el proceso administrativo.

PREVISION { Representa los ¢ Qué?
ESTATICA PLANEACION
ORGANIZACION { Representa lo ¢ COmo?

1.4.2.- DINAMICA: Es aquella que se pasa de los conceptos documentales y
metodoldgicos a la practica a partir, de la implementacion de las acciones
estratégicas y tacticas que nos permitan alcanzar los objetivos, mediante una
correcta aplicacion de los recursos y el establecimiento de los mecanismos de
control e indicadores como base documental de evidencias, sobre el desempefio y
su ponderacion contra los objetivos preestablecidos de llevar acabo las
secuencias para realizar el producto, esta fase cuenta con integracion, direccion y
control.

INTEGRACION ¢Con que?
DINAMICA DIRECCION ¢, Como estamos avanzado?
CONTROL ¢,Coémo lo hicimos?

|
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I1.5.- PLANEACION

Comprende la seleccion del objetivo general, misiones y vision partiendo de la
investigacibn de acciones en torno a... para alcanzarlos, se requiere tomar
decisiones con base en evidencias, es decir, seleccionar entre diferentes cursos
de accion alternativas mas potenciales que nos lleven al logro de los objetivos.

HERRAMIENTAS DE LA PLANEACION

11.5.1.1.- Mision:

Es la fuerza unificadora que deben tener los componentes de un sistema en una o
varias instituciones donde el propdsito es comun, con la finalidad de focalizar el
esfuerzo humano y técnico para alcanzar los fines y el impacto deseado en la
sociedad.

11.5.1.2.- Vision:

Es la imagen que la organizacion define respecto a su futuro, es decir, lo que se
pretende ser. La vision organizacional indica cuales son los objetivos que deben
de alcanzarse en un determinado periodo, para orientar a sus miembros en cuanto
al futuro que la organizacién pretende transformar.

[1.5.1.3.- Objetivo:

Son los fines hacia los que se debera dirigir la actividad y focalizar el esfuerzo de
los directivos y sus equipos de trabajo encaminados siempre a los resultados a
logar, podriamos decir que son valores futuros partiendo de valores presentes.

11.5.1.4.- Estrategias:

Son programas generales que establecen objetivos particulares y delimitan cursos
de accién que son fundamentales para el logro de los objetivos generales,
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asignando para ello recursos y sistemas de medicidon que permitan la mejora
continua.

[1.5.1.5.- Diagnostico estratégico:

Son mecanismos metodoldgicos de investigacién/accion (F O D A) con un cierto
grado de flexibilidad y que permiten unificar criterios de partida orientados a la
toma de decisiones para una plantacion con el menor grado de incertidumbre.

[1.5.1.6.- Planes estratégicos:

Son planes que establecen cursos de accién requeridos, son guias para la accion
mas que para el pensamiento y detallan la forma exacta en que se deben llevar a
cabo ciertas actividades, los periodos y los responsables de su ejecucion.

11.5.1.7.- Procedimientos tacticos:

Explican con claridad las acciones y actividades requeridas metodolégicamente
que permitirdn al equipo de trabajo focalizar sus esfuerzos para alcanzar los
objetivos estratégicos.

11.5.1.8.- Indicadores de evaluacion:

Son mecanismos que permiten el monitoreo continuo en el desempefio de
acciones tacticas y el cumplimiento de objetivos estratégicos permitiendo con ello
la implementacién de acciones preventivas y correctivas, asi como el registro
estadistico como base para la mejora continua.

11.5.1.9.- Programas y proyectos:

Son planes especificos para aquellas acciones que por su grado de dificultad
agrupan diversas actividades que han de ejecutarse para obtener un fin concreto,
se caracterizan por determinar el factor tiempo en la realizacion de las actividades,
recursos necesarios para su ejecucion y perfiles del personal que las realizara.
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11.5.1.10.- Presupuestos y recursos:

Son estimaciones programadas en tiempo del dinero, recursos técnicos,
materiales y suministros requeridos para ejecutar las acciones en torno al objetivo
tactico, estratégico y general, asi como el capital humano necesario para su
operacion.

I1.6.- ORGANIZACION SISTEMICA

Es la estructura organizacional (vertical) y operativa (procesos horizontales)
que permite el mayor aprovechamiento de los recursos humanos y sus
capacidades, asi como los recursos técnicos como base de sus sistemas
operativos, representados graficamente para facilitar la delimitacion de
subsistemas y sus interacciones y el establecimiento de los estdndares en los
cuales se basa la eficiencia de su desempefio.

[1.6.1.- Estructura organizacional:

Representacion grafica de la estructura que soporta las actividades de una
organizacion, mostrando una division de funciones tendientes a la especializacion,
asi como los diferentes niveles jerarquicos y roles formalmente establecido para
la integracién de equipos de trabajo en busca del objetivo.

11.6.2.- Procesos estratégicos y de apoyo:

Es una red de relaciones técnicas y personales elaboradas para gestionar y
eficientar los recursos de la organizacion y representan el soporte operativo
entorno a los objetivos, permitiendo su documentacion y establecimiento de
estandares por interfaces logrando con ello que las personas se asocian entre si,
(estas relaciones no aparecen en el organigrama de la organizacion) reconociendo
en la practica un lider natural que se convierte en gestor.

11.6.3.- Factor social:

Proceso de agrupar personas en unidades organizadas, con base en una efectiva
asignacion del trabajo en funcion de sus perfiles, competencias, aptitudes y
actitudes, buscando siempre el enriquecimiento del trabajo como base para la
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creacion de un clima organizacional y una cultura en la cual el trabajador
encuentre su realizacion dentro del rol asignado.

11.6.4.- Factor técnico:

Son las determinaciones de como deben realizarse y documentarse las interfaces
de los procesos estratégicos y de apoyo, dividiendo las grandes actividades
especializadas en eslabones que contienen una guia técnica, estandares de
operacion, y competencias del responsable de su ejecucion.

[1.6.5.- Aseguramiento de la calidad:

Es la gestion y evaluacion de interfaces en el desempefio de los procesos
operativos referenciados a las guias técnicas, indicadores y estandares de
operacion hasta lograr una cultura basada en la exigencia del cliente/proveedor
interno.

11.6.6.- Estandares del desempefio:

Mecanismos de medicién que permiten delimitar rangos en los cuales se deberan
desarrollar cada una de las interfaces de un proceso, permitiendo con ello detectar
en forma preventiva (eslabones criticos) errores por omision, incapacidad técnica,
fallas estructurales, actitudes del personal y/o capacidad de respuesta oportuna.
Documentando con ello el desempefio estadistico como base o evidencia para la
mejora continda.

1.7.- DIRECCION PARTICIPATIVA

Es la etapa del proceso administrativo donde se delegan las funciones y se asigna
la autoridad correspondiente para trabajar en torno a los objetivos metas, mision y
vision previamente establecidas, todo ello a través de los siguientes aspectos:
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11.7.1.- Vision sistémica:

Es un proceso de direccion que permite a los miembros de la organizacion
entender su rol y el impacto que éste representa con el resultado final,
entendiendo los procesos de la organizacibn como subsistemas que interactian
para alcanzar los objetivos esperados y su impacto en la sociedad.

[1.7.2.- Liderazgo participativo:

Es la facultad que tiene quien dirige la organizacion y los lideres de los procesos
estratégicos para consensar acuerdos de gestibn mediante una correcta
interaccién sinérgica y colaborativa con los miembros del equipo de trabajo para
focalizar los esfuerzos en torno a los resultados esperados.

[1.7.3.- Supervision capacitante:

Es la verificacion de los sistemas en base a estandares establecidos con la
finalidad de detectar errores por omision, falta de competencias técnicas o
actitudes del personal que opera los procesos, para detectar los errores a tiempo.

[1.7.4.- Gestion estratégica:

Es armonizar los esfuerzos individuales para la consecucién de los objetivos; en
sintesis este es el propésito fundamental de la administracion.

11.7.5.- Ambiente motivado:

Busca despertar el interés en las personas y grupos dentro de la organizaciéon
acciones que permitan lograr una dinamica social en la que se subordine el interés
de la organizacion al personal hasta alcanzar un alto grado de integracion.

11.7.6.- Toma de decisiones con base en evidencias:

Es una herramienta que permite a la alta gerencia decidir ante diferentes
alternativas, cual es el camino mas adecuado, mediante un proceso del analisis
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causal y la recoleccion de evidencias histograficas cualitativas y estadisticas para
reducir el nivel de incertidumbre.

[1.8.- CONTROL

Es la métrica de valor que permite la medicion y ajuste correctivo del desempefio
con el fin de asegurar que se cumplan los objetivos de la empresa y los planes
creados para alcanzarlos, ponderando los resultados reales con los esperados en
términos cuantitativos y cualitativos asi como su impacto en el entorno. Este
sistema se compone por los siguientes factores:

[1.8.1.- Estandares fijados:

Consiste en fijar las unidades de medida que sirven como puntos de referencia y
rangos en que se evaluaran las interfaces del proceso con la finalidad de asegurar
la calidad y la homologacién de criterios de operacion mediante el establecimiento
de un sistema de compuertas.

[1.8.2.- Medicién del desempeiio:

Ponderacion entre el desempefio en términos reales contra los resultados
esperados, sobre una base adelantada con el fin de que se puedan detectar las
desviaciones antes de que ocurran y evitarlas mediante las acciones derivadas de
la cultura cliente proveedor interno y su sistema de compuertas.

[1.8.3.- Registro de evidencias:

Mecanismo de control que acumula informacién resultante de la operatividad y
permite estructurar una base de datos cuantitativos y cualitativos como memoria
referencial de comportamientos en tiempo y espacio formado evidencias para la
toma de decisiones.

11.8.4.- Métrica de valor:
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Valor creado a partir de la medicion de los efectos acumulativos de habitos y
costumbres hasta significarse como mecanismo que rige las actitudes y
comportamientos de un grupo social cimentando una cultura organizacional
basada en la excelencia técnica y humana.

11.8.5.- Sistema de referenciacion:

Proceso que permite delimitar sistemas de referencia con la mejor practica a fin de
detectar areas de oportunidad y las diferencias operativas, técnicas y humanas
como paradigma en la busqueda de la eficiencia operativa y la calidad de clase
mundial.

11.8.6.- Mejora continda:

Proceso que permite detectar desviaciones u oportunidades de mejora, a partir
del redisefio, tecnificacion, o reingenieria de las interfaces de un proceso 0 un
proceso integro ajustando los indicadores y estandares con base a experiencias
acumuladas y un encause hacia los resultados pretendidos, evaluando el impacto
de su desempefio durante y después de su instrumentacion.
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CAPITULO Il

CLIMA ORGANIZACIONAL

[11.1.- ANTECEDENTES DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Los antecedentes del concepto de Clima aplicado a las interacciones humanas se
pueden encontrar en el libro de las transformaciones | Ching, en el que mediante
analogias, se establecen diversidad de actitudes a partir de la correlacion entre el
pensamiento y el estado de &nimo.

Las actitudes son los mejores indicadores de un clima organizacional, ya que al
estar conformadas por emociones, van dando forma a la atmdésfera grupal. Los
sentimientos de odio, envidia, venganza, rencor, mala intencion y descontento se
producen a diario en las organizaciones. En efecto el estado emocional de las
personas se centra en los sentimientos.

111.2.- DEFINICION DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Es la forma en que el empleado percibe el ambiente que los rodea. El clima se
refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo, estas caracteristicas
son percibidas, directa o indirectamente por los trabajadores y causan
repercusiones en el comportamiento laboral.

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

Sin embargo, estas percepciones dependen de 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.
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Los factores y estructuras del sistema organizacional dan lugar a un determinado
clima, en funcion a las percepciones de los miembros. Este clima resultante induce
determinados comportamientos en los individuos.

A fin de comprender mejor el concepto de Clima Organizacional es necesario
resaltar los siguientes elementos:

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

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

. El Clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral.

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

[11.3.- IMPORTANCIA DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Dentro del proceso de evolucion y desarrollo de una organizacion se considera
importante el estudio del clima organizacional. Una politica adecuada para intentar
desarrollar un rendimiento positivo, estriba en la importancia de lograr las metas y
fines planificados y en alcanzar, en la medida de lo posible, un nivel de
satisfaccion laboral pertinente entre los miembros de la organizacion.

Un estudio del clima laboral tiene entre sus objetivos obtener informacion que nos
proporcione una perspectiva clara del mundo interno de la organizacion.

Una valoracion del clima organizacional nos permite:

» Obtener informacion sobre las reacciones, disposiciones y valoraciones de
los miembros en relacién con las diversas variables que intervienen en una
organizacién (supervision y estructuras).

» Incentivar la participacion en las diversas actividades del sistema.

» Potenciar los mecanismos de comunicacion y de relacion.

» Obtener la vision integradora de la organizacion.

El estudio de clima organizacional realizado de forma adecuada y participativa
junto con el analisis de otros marcadores de gestion (satisfaccion, eficacia,
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productividad, etc.) se estructura como una herramienta importante para el
desarrollo de la organizaciéon, no olvidemos tres importantes signos que
caracterizan el estudio del clima organizacional:

1.- Implicacion y participacion de los miembros de la organizacion: a través
de la percepcion que llevan a cabo los individuos.

2.- Recurso de solucion de problemas: con relacién a las valoraciones
realizadas por los individuos, se pueden estructurar mecanismos para que
una vez detectadas las dificultades, se implementen las soluciones
pertinentes.

3.- Integracioén en el proceso de direccidn: es necesario que los resultados
de los estudios del clima laboral, sean analizados y tomados en cuenta por
las estructuras jerarquicas de las organizaciones y poder tomar las
medidas oportunas para un mejor desarrollo.

ll.4.- CARACTERISTICAS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL.

Las caracteristicas del sistema organizacional generan un determinado Clima
Organizacional. Este repercute sobre las motivaciones de los miembros de la
organizacién y sobre su correspondiente comportamiento. Este comportamiento
tiene obviamente una gran variedad de consecuencias para la organizacién como,
por ejemplo, productividad, satisfaccién, rotacién, adaptacion, etc.

Litwin y Stinger postulan la existencia de nueve dimensiones que explicarian el
clima existente en una determinada empresa. Cada una de estas dimensiones se
relaciona con ciertas propiedades de la organizacion, tales como:

I11.4.1.- Estructura:

Representa la percepcion que tiene los miembros de la organizacion acerca de la
cantidad de reglas, procedimientos, tramites y otras limitaciones a que se ven
enfrentados en el desarrollo de su trabajo. La medida en que la organizacion pone
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el énfasis en la burocracia, versus el énfasis puesto en un ambiente de trabajo
libre, informal e inestructurado.

[11.4.2.- Responsabilidad (empowerment):

Es el sentimiento de los miembros de la organizacion acerca de su autonomia en
la toma de decisiones relacionadas a su trabajo. Es la medida en que la
supervision que reciben es de tipo general y no estrecha, es decir, el sentimiento
de ser su propio jefe y no tener doble chequeo en el trabajo.

[11.4.3.- Recompensa:

Corresponde a la percepcion de los miembros sobre la adecuacién de la
recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la
organizacioén utiliza mas el premio que el castigo.

I11.4.4.- Desafio:

Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la organizacién acerca de
los desafios que impone el trabajo. Es la medida en que la organizacion promueve
la aceptacion de riesgos calculados a fin de lograr los objetivos propuestos.

111.4.5.- Relaciones:

Es la percepcion por parte de los miembros de la empresa acerca de la existencia
de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales tanto entre pares
como entre jefes y subordinados.

[11.4.6.- Cooperacion:

Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la existencia de un espiritu
de ayuda de parte de los directivos, y de otros empleados del grupo. El énfasis
esta puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles superiores como inferiores.
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111.4.7.- Estandares:

Es la percepcion de los miembros acerca del énfasis que pone las organizaciones
sobre las normas de rendimiento.

111.4.8.- Conflictos:

Es el sentimiento del grado en que los miembros de la organizacion, tanto pares
como superiores, aceptan las opiniones discrepantes y no temen enfrentar y
solucionar los problemas tan pronto surjan.

111.4.9.- Identidad:

Es el sentimiento de pertenencia a la organizacion y que se es un elemento
importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, es la sensacion de
compartir los objetivos personales con los de la organizacion.

[11.5.- MEDIDAS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

En primer lugar, se plantea que la medicién del clima se puede llevar a cabo a
partir de diversos niveles, es decir, desde el individuo, desde el grupo o desde la
organizaciéon. Asi pues, consiste en establecer que variables y contenidos deben
medirse en el clima. Los estudios en el ambito de una empresa, a escala global y
descriptiva, se han concretado una serie de meritos que los individuos persiguen,
y que podemos resumirlos a continuacion:

» SALUD: aspectos relacionados con las condiciones higiénicas, medicas y
condiciones ambientales del desempefio laboral.

» EQUIDAD: valoracion del sentido de justicia e igualdad ante variables
relacionados con la discriminacibn sexual, roles profesionales,
compensaciones econémicas, promociones y ascensos.

» SEGURIDAD: hace referencia a los accidentes laborales, seguridad en el
empleo, etc.
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NIVEL DE EXPRESIONES: sistemas y fuentes de comunicacion, libertad
de expresion, canales de informacién adecuados.

NIVEL DE INGRESOS: un nivel retributivo y compensaciones especificas.

CALIDAD DE ACTIVIDADES: se refiere a los elementos que hacen que se
califique la actividad laboral tanto en el desarrollo como en su calidad. Aqui
se incluyen indicadores como la autonomia, la participacion, los sistemas
de motivacion, las relaciones con la jefatura, las relaciones con los
comparfieros, etc.

NIVEL DE INFORMACION: nivel de programas de informacion en las

empresas.

PRESTIGIO: hace referencia a la imagen de la organizacion, en el grado de
implicacién e identificacion.

[11.6.- CLIMA ORGANIZACIONAL Y LAS CONDICIONES DE TRABAJO

El concepto “condiciones de trabajo” son el conjunto de variables que definen la
realizacion de una tarea concreta y el entorno en que ésta se realiza.

Si estudiamos las condiciones de trabajo desde una visidn psicosocial, este
concepto se puede apreciar atendiendo los indicadores del conjunto de los
componentes laborales. Esta incluye la ambigiiedad y el conflicto de rol, la
sobrecarga de trabajo, la responsabilidad, la participacion, la centralizacion, las
expectativas del trabajo, las cualidades de los fines y los estudios psicologicos.

» CONDICIONES DE EMPLEO: condiciones bajo las cuales se desarrolla el

trabajo dentro de una organizacion. Condiciones de contratacién, salariales,
seguridad y estabilidad en el empleo.
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CONDICIONES AMBIENTALES: se refiere al entorno fisico del trabajo y
comprende tres aspectos:

e AMBIENTE FISICO: incluye la temperatura, humedad, nivel de ruido,
iluminacion, ventilacion y pureza del aire, vibraciones, condiciones de
limpieza, higiene y orden.

e VARIABLES ESPACIO-GEOGRAFICAS: hace referencia al espacio
necesario para desarrollar el trabajo, atendiendo a la distribucion,
configuracion y las relaciones entre espacio y personas.

e ASPECTOS DE DISENO ESPECIAL Y ARQUITECTONICO: materiales,
equipamiento adecuado, es decir, es decir estamos hablando de
ergonomia.

CONDICIONES DE SEGURIDAD: la seguridad donde se desarrolla el
trabajo con la prevencion de riesgos laborales y accidentes.

CARACTERISTICAS DE LA TAREA: estan constituidas por el trabajo en si.
Se incluyen aspectos como el conflicto, la ambigiedad del rol, la
sobrecarga, el grado de autonomia del trabajo, la responsabilidad, el
proceso de toma de decisiones, las habilidades, la participacion, las
expectativas de promocion, la variedad, etc.

PROCESOS DE TRABAJO: estamos hablando de las demandas del
puesto, las exigencias del proceso, la supervision, la sobrecarga cualitativa
y cuantitativa, la postura del trabajo, la interdependencia con otros puestos
y el flujo de informacion.

CONDICIONES SOCIALES Y ORGANIZACIONALES: se refiere a las
relaciones interpersonales en el ambito del trabajo, asi como las
dimensiones del clima laboral, los aspectos sobre la participacion y control
de las personas sobre su entorno, participacion de los procesos de toma de
decisiones y las expectativas sobre el trabajo.

|
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[11.7.- RELACION DEL CLIMA ORGANIZACIONAL CON OTRAS VARIABLES.

Es importante hacer constar la relacion existente entre el clima y diversas
variables dentro de una organizacion; entre éstas podemos describir:

[11.7.1.- Climay caracteristicas de personalidad:

Schneider(1975) plantea dos opciones para explicar la influencia de las
caracteristicas personales sobre el clima; por un lado la importancia que las
cogniciones y la conducta tienen en la adaptacion al entorno, y por otro lado, el
papel que juegan las diferencias individuales en el proceso de adaptacion.

[11.7.2.- Climay satisfaccion:

e El clima se refiere a la organizacion como un sistema y por lo tanto
como un todo, mientras que la satisfaccion su interés se encuentra en
algo particular.

e La satisfaccion se refiere a una valoracion con caracter emocional, el
clima se fija en describir a la organizacion.

e La unidad central de estudio en la satisfaccion reside en el individuo, en
el clima es la organizacion.

e La diferenciacion vendria determinada por la elaboracién de
herramientas de medida.

[11.7.3.- Climay conducta:
El clima afecta a la conducta de las personas de una organizacion de tres formas:

e Definiendo los estimulos del ambiente confrontan al sujeto y le hacen
experimentar elementos especificos.

e A través de las limitaciones que una persona observa a la hora de elegir
su comportamiento.

¢ Indicando el tipo de refuerzo que la organizacion establece en funcion
del tipo de conducta de los trabajadores.
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En definitiva la mayoria de los autores establecen la importancia de la influencia
del clima sobre una serie de variables tanto psicolégicas como organizacionales;
entre ellas estan: la comunicacion, la toma de decisiones, la solucion de
problemas, la motivacion, los conflictos, la productividad, la satisfaccion y la
innovacion.

[11.7.4.- Climay la organizacion:

Los componentes de la estructura que méas se sefalan son el tamafio, la
centralizacién, la informacion, el ambiente fisico, la rotacion de personal, la
especializacion de tarea y la densidad del personal.

[11.7.5.- Climay la tecnologia:

Cuando en una organizacion cuando la tecnologia no es muy complicada y se
estructura a través de grupos pequefios se suelen desarrollar climas mas
positivos que en aquellos que la tecnologia es muy sofisticada.

[11.7.6.- Climay el liderazgo:

Diversos estudios ponen en manifiesto relaciones entre el clima y la percepcién de
la conducta de un lider. Dentro de la organizacion un elemento importante es el
superior, éste es el representante de la direccion entre los subordinados y, por otra
parte se encuentra la conducta del lider, que se convierte en un mediador de las
percepciones de los miembros sobre los métodos y procesos organizacionales.
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CAPITULO IV

ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS

IV.1.- ¢{QUE ES LA ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS?

Es la utilizacion de las personas como recurso para lograr los objetivos
organizacionales.

IV.2.- OBJETIVOS DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

ADQUISICION: A través de las funciones del reclutamiento, seleccién vy
contratacion del personal se busca atraer y elegir aquel personal con
conocimientos, experiencia y aptitudes que atribuyan al logro de los objetivos
organizacionales.

DESARROLLO: A través de la funcién de la capacitacion el plan de vida y carrera,
se garantiza la actualizacion y la renovacion del conocimiento del empleado, asi
como el desarrollo de diversas habilidades con el fin de atender las necesidades
internas y externas gque estan presentes en la organizacion.

RETENCION: A través de una serie de técnicas y practicas (administracion de la
remuneracion, motivacion, capacitacién, plan de vida y carrera). Se busca
conservar y mantener al personal valioso en la organizacion, y al mismo tiempo
contrarrestar el posible ataque de la competencia en su interés por atraerla.

|
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I\V.3.- ADMINISTRACION ENFOCADO AL CAPITAL HUMANO

El recurso humano es un punto medular dentro de la organizacién, ya sea por el
conocimiento, las habilidades y la experiencia de su gente.

En pro de incrementar el nivel de productividad de la organizacion, se plantean
estrategias dirigidas a captar, capacitar, fidelizar y evaluar al recurso humano. Se
ha acentuado la necesidad de emplear soluciones creativas para los complejos
retos en la administracibn de los recursos y para identificar herramientas
adicionales que perfeccionen el reclutamiento, la seleccién y la evaluacion de los
nuevos recursos humanos.

El Capital Humano permite tener una vision clara de los pasos a seguir para
alcanzar su maximo desarrollo y efectividad. Se define como el conjunto de
conocimientos, entrenamiento y habilidades poseidas por las personas para
realizar labores productivas con distintos grados de complejidad y especializacion.

La administracion del Capital Humano abarca todas las funciones vy
responsabilidades dirigidas a atraer, contratar, desarrollar, retener los recursos de
la gente y maximizar el valor del capital humano. Una parte esencial en el proceso
de seleccion de personal exitoso incluye puestos claramente definidos,
instrumentos de evaluacion objetivos y procesos de contratacion estandarizados.

Algunas de las ventajas de una adecuada Administracion del Capital Humano son:
» Para los empleados:

* El desarrollo de sus potencialidades dentro de la organizacion.

* Alinear al personal con metas y objetivos.

* Ruptura de barreras organizacionales que no permiten la integracion de una
administracion.

» Parala empresa:
* La organizacion se hace mas competitiva dentro del mercado.

» Sus sistemas y procesos se van volviendo eficientes y ello permite la reduccién
de costos.
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* Mejora la productividad.
» Se garantiza el éxito a largo plazo.

En primera instancia el personal debe tener el deseo de obtener, dar o compartir
conocimientos (actitud), luego la tarea es decidir cual conocimiento y mediante
gue proceso se desarrollaran esas habilidades aprendidas (aptitudes).

La Administracion del Capital Humano exige conocer las actitudes del personal, lo
que permite:

» Identificar y modificar la conducta.
* Inculcar nuevas habilidades.
» Generar un compromiso con la gestién del conocimiento.

* Impulsar sus competencias inherentes (Ganas, deseo, predisposicién) a fin
de configurar la forma de actuar frente al trabajo.

Las aptitudes estdn compuestas en su mayor parte por habilidades, técnicas,
destrezas y demas conocimientos que se demuestren explicita o tacitamente.
Las habilidades se pueden mejorar, perfeccionar, evolucionar, actualizar,

desarrollar y potenciar, de manera que si los recursos humanos tienen la actitud
correcta, pero no tienen la aptitud necesaria, la pueden incorporar mediante la
adquisiciéon de conocimientos.

IV.4.- LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS EN LAS
ORGANIZACIONES.

Cuando se habla de administracion de recursos humanos, se toma como
referencia la administracion de personas que participan en las organizaciones, en
las cuales desempefian determinados roles. Las personas pasan la mayor parte
de su tiempo viviendo o trabajando en organizaciones. La produccion de bienes y
servicios no pueden llevarla a cabo personas que trabajen aisladas. Cuanto mas
industrializada sea la sociedad, mas numerosas y complejas se vuelven las
organizaciones, que crean un impacto fuerte y duradero en sus vidas y la calidad
de vida de los individuos.
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Las personas nacen, crecen, se educan, trabajan y se divierten dentro de las
organizaciones. Cualesquiera que sean sus objetivos (lucrativos, no lucrativos,
educacionales, religiosos, politicos, sociales, etc.) las organizaciones influyen en
las personas, que se vuelven cada vez mas dependientes de la actividad
organizacional. A medida que las organizaciones crecen y se multiplican, son mas
complejos los recursos necesarios para que sobrevivan y crezcan.

El contexto en que se aplica la administracion de recursos humanos esta
representado por las organizaciones y las personas que participan en aquellas.
Las organizaciones estan conformadas por personas, de las cuales dependen
para conseguir sus objetivos y cumplir sus misiones. A su vez, las organizaciones
son un medio para que las personas alcancen sus objetivos individuales en el
menor tiempo posible, con el menor esfuerzo y minimo conflicto, muchos de los
cuales jamas serian logrados con el esfuerzo personal aislado. Las organizaciones
surgen para aprovechar la sinergia de los esfuerzos de varios individuos que
trabajan en conjunto.

En los origenes de la administracion de recursos humanos se sufria el vicio de ver
a las personas como recursos productivos 0 meros agentes pasivos, cuyas
actividades debian planearse y controlarse de acuerdo con las necesidades de la
organizacién. Aunque la administracion de recursos humanos abarca todos los
medios y procesos de gestion de personas que hoy conocemos, parte del principio
de que las personas deben ser planeadas y administradas en la organizacion por
un érgano central de la administracién de recursos humanos.

En la actualidad con la llegada del tercer milenio la globalizaciéon de la economia y
la fuerte competencia mundial, se nota cierta tendencia en las organizaciones
exitosas a no administrar personas ni recursos humanos, sino a administrar con
las personas, a quienes se les ve como agentes activos y proactivos, dotados no
solo de habilidades manuales, fisicas o artesanales, sino también de inteligencia,
creatividad y habilidades intelectuales.
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ESTRUCTURA DE UN MODELO PARA EL DIAGNOSTICO Y DESARROLLO
DE ESTRATEGIAS SOBRE CLIMA ORGANIZACIONAL

INTRODUCCION

En la presente investigacion se considera importante implementarla con varias
herramientas del proceso administrativo para poder llevarla acab6 la puesta en
marcha en un método de diagnostico el cual nos ayudard a solucionarlos
problemas del Clima organizacional de cualquier empresa que los requiera sin
dejar pasar informacion que sea de mucha importancia para una mejor solucién.

Con la implementacion de un modelo para el diagnostico y desarrollo de
estrategias sobre el clima organizacional que se vive a diario en las
organizaciones condicionando a los miembros y con una profunda observacion al
personal en base a su salud mental, productividad, estrés, -conflictos,
instalaciones, maquinaria, etc., es decir dependiendo del positivismo que existe se
dard un mejor resultado de lo contrario tendremos un negativismo y por lo tanto
una insatisfaccion el cual nos dara un mal clima organizacional.

—
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MODELO PARA EL DIAGNOSTICO Y DESARROLLO DE ESTRATEGIAS
SOBRE CLIMA ORGANIZACIONAL

ETAPA ACTIVIDAD OBJETIVO INDICADORES | PTS
1 FACTORES
INTERNOS: *Nivel de
percepcion y
*ESTRUCTURA compromiso gque
sobre ambiente de
* Co.rlocer la trabajo, y de
RESPONSABILIDAD | percepcion que sobre | relaciones

*RECOMPENSA
*DESAFIOS
*RELACIONES

*COOPERACION

los recursos, las
herramientas y las
estructuras
organizacionales y de
trabajo tiene personal
para determinar su
grado de identidad y
compromiso con los
resultados de la

interpersonales con
jefes, subordinados
y comparieros tiene
el personal de la
organizacion.

*Nivel de
percepcion y
compromiso que
sobre ambiente de
tareas asignadas,

*ESTANDARES organizacion. Maguinaria,
equipos
*CONFLICTOS Capacitaciones
y ergonomia del
lugar de trabajo
*IDENTIDAD tiegne el persmjwal de
la organizacion
FACTORES
EXTERNOS:
Validacion de la
*SISTEMA DE informacioén que
REFERENCIACION arrojen la
Conocer los factores aplicaciéon de
*FACTORES externos de tipo herramientas
SOCIALES econdémico, social y como:
politico que nos benchmarking
*TENDENCIAS ofrecen una Investigacion
ECONOMICAS oportunidad o de mercado,
representan una como evidencia
*FACTORES amenaza a los para la toma de
POLITICOS Y DE objetivos de la decisiones.
REGULACION organizacion.
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[T

OBTENCION Y
ANALISIS DE

INFORMACION
RECABADA.

PSICOPERSEPCION
Conocimiento sobre
el grado de
percepcion y
aceptacion que el
trabajador tiene sobre
Su entorno y en que
nivel se siente parte
de la empresa.

Manejo y
concentracion
de la
informacion
recabada por la
aplicacion de
herramientas
administrativas
de diagndstico

DIAGNOSTICO:

*CLIMA'Y
CARACTERISTICAS
DE PERSONAL

Estudiar a fondo
los factores
causales del

problema que

objetivos
organizacionales.

*CLIMA'Y sobresalié en
SATISFACCION nuestro estudio
Manejo y tratamiento | e investigacion
*CLIMA'Y de la informacion con la finalidad
CONDUCTA recabada para el de tomar las
diagnostico y posible medidas
*CLIMA'Y LA solucién del necesarias y
ORGANIZACION problema. proyectar la
aplicacion de
*CLIMA'Y LA estrategias
TECNOLOGIA correctivas.
*CLIMA'Y EL
LIDERAZGO
Disefiar y coordinar | *Generacion de
el plan estratégico un plan integral
para la aplicacion de basado en
DISENO DEL las acciones estrategias y
MODELO DE preventivas y/o tacticas
INTERVENCION correctivas en funcion | focalizadas en
del diagndstico la mejora
situacional y los continda.
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T8

APLICACION DEL
MODELO DE
INTERVENCION O
PLAN DE ACCION

Aplicar y dar
seguimiento a las
acciones planteadas
en el modelo de
intervencion.

*Nivel de
focalizacion de
las acciones de
intervencion de
conformidad a

las acciones
planteadas y
medicién de las
variables para el
seguimiento del
problemay
posible solucién
del mismo.

EVALUACION Y
SEGUIMIENTO

*INDICADORES DE
GESTION.

*ESTANDARES
*RESULTADOS

*IMPACTO

ANTES/DESPUES

Evaluacion y
mediciéon de los
resultados |y el
impacto de los

mismos obtenidos en
la aplicacion del
modelo de
intervencion.

*Seguimiento y
evaluacion de
los resultados y
el impacto de
las acciones en
funcion de los
objetivos
planteados.
Revisar a fondo
si las acciones y
procedimientos
cumplieron con
los estandares
para la solucion
del problema
dentro de la
organizacion
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CONCLUCIONES

El ser humano es un ser eminentemente social, vive y se desarrolla en una
sociedad especifica, donde se integra a una cultura en un ambiente de creencias,
costumbres, valores y conocimientos donde en funcion de su actitud logra una
supervivencia social que le permite un desenvolvimiento conforme a su afinidad
entre los estereotipos y su biografia misma que influye en el desempefio de
tareas individuales y grupales asi como el alcance de las metas personales que
se propone las cuales se convierten en expectativas, objetivos y deseos que lo
obligan a trabajar para lograrlos.

Una administracién bien gestionada debe procurara la mejora de la calidad de vida
y satisfaccion de los grupos sociales de interés para su beneficio. También debe
conseguir satisfacer a quienes trabajan en ella. La satisfaccion laboral y el clima
gue existe dentro de la empresa tendran como resultado una mayor productividad
de la organizacion y reducira el ausentismo y la rotacién de personal.

El estudio del clima organizacional debe ser una accion necesaria para determinar
que factores internos y externos influyen dentro de nuestra organizacion y el
personal, obteniendo y analizando la informacién recabada, estudiandola con gran
profundidad para determinar factores causales y llegar al diagndéstico del posible
problema, para que a partir de ello se de un manejo y tratamiento de la
informacion con las herramientas administrativas que permitan implementar el
plan estratégico para la aplicacion de las acciones preventivas y/o correctivas
buscando con ello un mejor resultado el cual tendra una evaluacion para verificar
si las acciones emprendidas de aplicaciéon fueron correctas y se solucioné el
problema dentro de nuestra organizacion, dando un seguimiento permanente
para la comparacion de un ANTES Y DESPUES con la finalidad de demostrar que
nuestro modelo aplicativo es una importante herramienta que toda empresa debe
de implementar en sus procesos administrativos.

Por otra parte si nuestro diagnostico no fue correcto debemos de hacer un estudio
de eslabones para saber que otros factores influye en el clima organizacional de la
empresa como base permanente de retroalimentacion de la informacion y
seguimiento a nuestro modelo aplicativo, hasta tener el resultado deseado. No
debemos de olvidar que el principal recurso dentro de la empresa, es el humano
gue toma como base su satisfaccion para un desempefio eficiente y efectivo con lo
gue contribuye al lograra los objetivos de la empresa y tener un mejor resultado de
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productividad y por ende la organizacion sera una amenaza para las otras
empresas.

El modelo que se mostro fue estudiado cuidadosamente y se basa en los
principales factores que influyen dentro de cualquier organizacion y marca un
camino sencillo pero seguro para abordar la problematica que se derive dentro de
su diario actuar, con la ayuda de las herramientas administrativas que sean
necesarias para la mejor solucion del problema.
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