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Resumen

El presente trabajo se realizo en el marco de la Maestria en Desarrollo Humano
Organizacional de la Universidad EAFIT. Estuvo vinculado al estudio el Centro de Investigacion
en Comportamiento Organizacional —Cincel—, ademads de la Organizacion VID y la Industria
Colombiana de Café¢ —Colcafé—, en la ciudad de Medellin. Estas dos empresas habian
realizado sus estudios de clima organizacional con Cincel, obteniendo resultados destacados,
especialmente en la variable —elaridad organizacional”, que tiene que ver con el grado en que las
personas perciben que han recibido informacion sobre su trabajo y sobre el funcionamiento de la

empresa.

El estudio busco conocer si el clima organizacional se ve afectado por las practicas de
gestion humana presentes en la claridad organizacional, tales como comunicacion, descripcion
de cargos y participacion en la toma de decisiones. Se utiliz6 el método hermenéutico para
interpretar la informacion obtenida a partir de la realizacion de entrevistas semi-estructuradas y
el trabajo con grupos focales, con el fin de conocer la percepcion de las personas al respecto. Se
encontrd que éstas consideran que las practicas mencionadas si afectan el clima organizacional y
que en gran medida los jefes son responsables de ello. Se concluye que las practicas que han
llevado a estas organizaciones a reflejar altos niveles de claridad organizacional tienen que ver
con su nocidn del ser humano, por lo que surge una reflexion para los profesionales de la gestion
humana orientada a cuestionar y definir con las directivas cudl es la concepcion de hombre con la

que se identifica la organizacion, para establecer politicas y practicas coherentes con ella.
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Capitulo 1 Descripcion de la Investigacion

Planteamiento del Problema

Lo que motivo el presente trabajo fue el interés por conocer si las practicas de gestion
humana, como la comunicacion, la descripcion de cargos y la posibilidad de participacion de las
personas en la toma de decisiones, afectan el clima organizacional, las cuales se enmarcan en la
categoria de claridad organizacional. Se tiene en cuenta que en el ejercicio profesional es posible
identificar tantas dinamicas en las relaciones humanas al interior de las empresas como empresas
se puedan conocer, y esa dindmica, por lo general, refleja el comportamiento de directivos o
personas clave, que influyen en el comportamiento de los trabajadores y en el clima

organizacional.

El presente estudio encontrd respaldo en el Centro de Investigacion en Comportamiento
Organizacional —Cincel—, una organizacion de base cientifica ubicada en Medellin, constituida
en 1981, que provee servicios especializados de diagnostico, disefio, educacion, investigacion e
intervencion en asuntos de desarrollo y productividad del personal, como clima organizacional,
riesgo psicosocial y satisfaccion laboral. El Centro cuenta con profesionales en los campos de la
Psicologia industrial, la Psicologia organizacional, la Administracion, y en el manejo de los
métodos cuantitativos de investigacion. Cincel es ademas la entidad editora de la Revista
Interamericana de Psicologia Ocupacional, que circula desde 1982 y se distribuye en

Latinoamérica.
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Dado el reconocimiento de Cincel por sus estudios sobre clima organizacional en el medio
empresarial, y el vinculo laboral con la investigadora como profesional externo, se obtuvo el
apoyo de esta organizacion para desarrollar este trabajo de investigacion en empresas que han
hecho alli sus mediciones de clima organizacional, pudiendo acceder a la informacion de sus
resultados y, ademas, teniendo contacto con esas empresas para indagar acerca de sus practicas
de gestion humana en comunicacion, descripcion de cargos y participacion en la toma de
decisiones que pudieran tener relacion con los resultados encontrados en la variable —elaridad

organizacional”, que para el presente estudio constituyd una categoria de andlisis fundamental.

Este ha sido un tema de interés para la investigadora por considerar que es importante ir
mas alla de los hallazgos cuantitativos y conocer si los resultados obtenidos en las encuestas dan
cuenta de la percepcion de las personas en las organizaciones, no solo para dar validez a los
datos sino para saber interpretar la informacion que se obtiene y favorecer la intervencion desde

la gestion humana en las organizaciones.

Participaron en la investigacion dos empresas elegidas por encontrarse entre las que
puntuaron mas alto en la variable —elaridad organizacional”, es decir, que superan al grupo de
referencia en una escala directa de 0 a 24 puntos, con resultados por encima de 20 puntos. Esas
empresas son Industria Colombiana de Café —Colcafé¢ S.A.S— y Congregacion Mariana -
Organizacion VID (laboratorio clinico, centro odontologico, publicaciones, casa de la sede
administrativa), en la ciudad de Medellin, las cuales pertenecen a los sectores de alimentos y

servicios, respectivamente; ambas cuentan con mas de 100 colaboradores, han realizado de
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manera secuencial sus mediciones de clima organizacional, y se ocupan de gestionarlas a través

de sus areas de Gestion Humana.

Asi, el estudio tomd como referencia los datos de la investigacion cuantitativa realizada
previamente por Cincel, que indicaba percepciones favorables frente al clima organizacional y
especificamente a la variable —elaridad organizacional” la cual se convierte en categoria de
analisis central para ser abordada de manera cualitativa e identificar su correspondencia con la

informacién cuantitativa de base.

Teniendo en cuenta que para este estudio el clima organizacional constituyo el objeto de
estudio a investigar, se tomo6 como referente la definicion de Reichers & Schneiders (1990, p.18)
segun la cual el clima organizacional consiste en —as percepciones compartidas por los
miembros de una organizacion respecto a las politicas, las practicas y los procedimientos

organizacionales, tanto formales como informales, propios de ella”.

La —elaridad organizacional” es una de las diez variables que se evalia con la encuesta de
clima organizacional ECO IV' y es definida como —el grado en que el personal percibe que ha
recibido informacion apropiada sobre su trabajo y sobre el funcionamiento de la empresa” (Toro,
2011 p.50). Para el caso de este instrumento, los elementos a evaluar son asumidos como
—variables”. Se tomo particularmente la variable —elaridad organizacional” teniendo en cuenta

que en el contexto del analisis del clima organizacional del instrumento desarrollado por Cincel,

! Encuesta de Clima Organizacional, cuarta version, disefiada y validada en Colombia por el Centro de Investigacion
en Comportamiento Organizacional —Cincel— desde 1992, con revision y actualizacion anual de su confiabilidad y
su validez.
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la —elaridad organizacional” es uno de los tres indicadores de la calidad del liderazgo de los jefes,
junto con las variables —apoyo del jefe” y —disponibilidad de recursos”, y, ademas, se asocia a las
practicas de gestion humana en comunicacion, a la descripcion de cargos y a la participacion en

la toma de decisiones, por ser considerados como tres grandes antecedentes que pueden influir en

el resultado de esta variable (Toro y Sanin, 2013).

Se tuvo en cuenta que la estructura del area empresarial de Gestion Humana ha estado
historicamente disefiada para producir y gestionar programas, en lugar de generar resultados o
involucrarse en la formulacién e implementacion de la estrategia organizacional (Ospina, 2010).
Y de acuerdo con Beer, (1997) citado por Calderén, Naranjo y Alvarez (2010a), ésta ha sido
también un area que ha tenido una transformacion significativa, pues ha dejado de ser una central
administradora de procesos para llegar a tener una participacion determinante en el logro de los

objetivos organizacionales.

Este cambio en la mirada acerca de la intervencion y el alcance de las areas de gestion
humana en las organizaciones ha dado lugar a una vision mas amplia sobre su proyeccion y su
necesidad de superar la esfera técnica para integrarse a la estrategia de la organizacion. Al
reconocer el papel protagonico de la gestion humana en la intervencion de los asuntos
relacionados con las personas de la organizacion, aparece una relacion directa con la gestion del
clima organizacional desde la mirada estratégica, posterior a su mediciéon como responsabilidad

técnica y funcional.



RELACION ENTRE LA CLARIDAD ORGANIZACIONAL Y EL CLIMA ORGANIZACIONAL

Es por estos motivos que cobra importancia el estudio de las practicas de la gestion humana,
de las que para este caso se tomaron las de comunicacidn, descripcion de cargos y participacion
de las personas en la toma de decisiones, teniendo en cuenta que, segin Gonzalez y Parera
(2005, p.43), el clima organizacional se considera un fendémeno importante porque tiene
incidencia en diferentes procesos de la vida cotidiana de la organizacion, como la comunicacion,
la solucion de problemas, la motivacion, la satisfaccion de las personas y la eficiencia de la
organizacion, asuntos todos relacionados con la intervencion de los profesionales de la gestion

humana.

Esta investigacion pretendio ser un aporte al estudio de la Psicologia aplicada al trabajo y a
las organizaciones en Colombia, al identificar y describir las practicas de gestion humana en la
comunicacion, en la descripcion de cargos y en la participacion en la toma de decisiones
implementadas en las empresas que participan en este estudio, para conocer si influyen en su
clima organizacional, y si es asi, de qué manera, para identificar aquellas précticas favorables
que pudieran servir como referencia a otras empresas y a profesionales de la gestion humana
interesados en intervenir el clima organizacional, para ser adoptadas de acuerdo a la naturaleza,

cultura y necesidades de dichas empresas.

Con este estudio también se generd una contribucion tedrica al tema de la gestion humana al
permitir generar espacios de discusion sobre las practicas en esta area, asi como se fortalecio la
formacion investigativa al abordar un tema pertinente a la Maestria en Desarrollo Humano

Organizacional, con una mirada mas profunda que la expresamente practica. Ademas, para la
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investigadora, a raiz del desempefio en este campo, permitié una mejor comprension de los

fenomenos relacionados con estas practicas, aplicable en futuras intervenciones.

En consecuencia, se busco responder a la pregunta: ;Se ve afectado el clima organizacional
por las practicas de gestion humana presentes en la claridad organizacional, tales como la

comunicacion, la descripcion de cargos y la participacion en la toma de decisiones?

Justificacion

De acuerdo con Toro (2001), el clima organizacional es un determinante para elementos clave
de la vida organizacional, como la productividad y la competitividad, por ser regulador de la
conducta social de las personas en el trabajo, de su rendimiento en la tarea, de su disposicion al
esfuerzo, de su compromiso y su productividad individual, con lo cual se devela la importancia
de identificar las practicas de gestion humana relacionadas, por ser ésta un area que se encarga

de asuntos relacionados con las personas en la organizacion.

Desde esta perspectiva, la gestion humana esta estrechamente relacionada con procesos
importantes de las empresas y con la gestion exitosa, como son la estrategia, la cultura
organizacional, la gestion del conocimiento, la calidad, la productividad y la innovacion

(Caldero6n et al, 2010a).

El instrumento utilizado por Cincel para la medicion del clima organizacional evalua las

siguientes variables: —trato interpersonal”, —-apoyo del jefe”, —sentido de pertenencia”,
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—retribucion”, —disponibilidad de recursos”, —estabilidad”, —elaridad organizacional”,
—eoherencia”, —rabajo en equipo y —valores colectivos”. Ademas, califica la calidad del clima
organizacional en la medida en que los resultados se comparan con el promedio, y en quienes
superan el grupo de referencia en una escala de 0 a 24 puntos, donde los valores a partir de 19 se
consideran altos, se identifica que los resultados superiores con relacion a este rango y al grupo
de referencia reflejan percepciones favorables acerca del clima organizacional. Esta
investigacion retoma la informacion cuantitativa obtenida por este medio, como punto de partida

para realizar una aproximacion cualitativa al objeto de estudio.

Entre las variables evaluadas por el mencionado instrumento de medicion, para el presente
estudio se adoptd especificamente la —elaridad organizacional”. Esta eleccion se sustenta en que
es una variable que tiene que ver con el grado en que las personas perciben que han recibido
informacion apropiada sobre su trabajo y sobre el funcionamiento de la empresa; por lo tanto,
esta asociada a la calidad de la comunicacion en el interior de ésta, asi como con los niveles de
estrés de las personas en el trabajo por el grado de incertidumbre que se puede generar. Ademas,
tiene que ver con los conflictos de rol y los conflictos interpersonales que se presentan en la

organizacion.

Ahora bien, las prdcticas, de acuerdo con la Real Academia Espafiola —RAE—, son —el
método que particularmente observa alguien en sus operaciones y los conocimientos que ensefian
el modo de hacer algo” (RAE, 2013). En este caso, el de la Gestion Humana —entendida como
el area de la empresa que se encarga de administrar las relaciones laborales a través de procesos

como obtener, formar, retribuir y desarrollar al personal requerido para lograr los objetivos de la
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organizacion, segun Garcia, Sanchez y Zapata en 2008, citados por Riascos y Aguilera (2011)—,
es ésta un area en la que cada proceso implica unas formas de proceder que se traducen en sus
practicas.

De acuerdo con los subsistemas descritos por Werther y Davis (1991) que constituyen el
marco de las acciones del Area de Gestion Humana para hacer su aporte a la organizacion, desde
el subsistema relaciones con el personal y evaluacion de la vida laboral, se encuentra pertinente
el estudio e intervencion del clima organizacional porque alude directamente a la calidad del
entorno laboral; ademas, incluye elementos como la comunicacion, la descripcion de cargos y la
participacion en la toma de decisiones, que son las practicas que representan la claridad

organizacional, como se explicard mas adelante.

En consecuencia, el tema que se pretendid abordar en esta investigacion reviste
importancia no solo para las 4reas de gestion humana, al involucrar sus practicas, sino para los
directivos, por ser un tema ligado a la productividad, y para los lideres en general, al ser
responsables por la influencia que ejercen en las demas personas y por ser referentes que validan

ciertos comportamientos de éstas en la organizacion.

En el caso de Cincel, este estudio ofrece una oportunidad para complementar la informacion
obtenida de manera cuantitativa, y desde una mirada cualitativa aportar un valor agregado a las
empresas participantes para identificar en sus practicas de gestion humana posibles aspectos con
influencia en el clima organizacional. En cuanto a la investigadora, es una manera de aprender
sobre el proceso investigativo y profundizar los conocimientos sobre la Psicologia aplicada a las

organizaciones, susceptibles de ser puestos en préctica en su labor profesional.
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Objetivos de la investigacion

Objetivo general
- Comprender como las practicas de gestion humana presentes en la claridad organizacional,
tales como comunicacion, descripcidon de cargos y participacion en la toma de decisiones, afectan
el clima organizacional, a partir del anélisis de las entrevistas y el trabajo con la modalidad de
grupos focales, llevados a cabo en un grupo de empresas estudiadas en la ciudad de Medellin por

el centro de Investigacion en Comportamiento Organizacional (Cincel).

Objetivos especificos.

- Recolectar informacion cualitativa acerca de las practicas de comunicacion, la descripcion de
cargos y la participacion en la toma de decisiones, las cuales forman parte de la categoria
—elaridad organizacional”, a partir de entrevistas semi-estructuradas y grupos focales con el fin
de comprender y describir desde el método hermenéutico, su relacion en la afectacion del clima

organizacional.

- Construir desde el marco tedrico los elementos de la —elaridad organizacional”, teniendo en
cuenta los autores mas representativos que han abordado las categorias de analisis; a saber,

comunicacion, descripcion de cargos y participacion en la toma de decisiones.

- Analizar la consistencia de la informacion cuantitativa obtenida previamente con las

mediciones del clima organizacional en las empresas estudiadas por Cincel, y de la informacion
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cualitativa obtenida a través de las entrevistas y grupos focales con respecto a la variable
—elaridad organizacional”, representada en comunicacion, descripcion de cargos y participacion

en la toma de decisiones.

- Describir las practicas identificadas en la comunicacion, la descripcion de cargos y la
participacion en la toma de decisiones, asociadas a la —elaridad organizacional” en empresas

estudiadas por Cincel, para aportar a la investigacion de las organizaciones colombianas.

- Formular propuestas de intervencion orientadas a los profesionales de la gestion humana, con
base en los hallazgos de la investigacion, para fortalecer las practicas asociadas a la —elaridad

organizacional” (comunicacion, descripcidon de cargos y participacion en la toma de decisiones).

Estado del arte

Para abordar el tema que se investigd desde sus referentes tedricos e investigaciones previas,
se consultaron textos en bibliotecas, asi como en diferentes bases de datos: Fuente Académica
Premier (EBSCO Host), ProQuest, Scielo, Dialnet, Jstor; con conceptos clave como gestion
humana, clima organizacional, claridad organizacional, relacion clima organizacional - gestion
humana, practicas de gestion humana, comunicacion organizacional, descripcion de cargos,

participacion, toma de decisiones.

Con respecto a los antecedentes y al estado del arte, se encontraron estudios relacionados con
la medicion y el analisis del clima organizacional, articulados a la gestion humana en diferentes

paises incluyendo a Colombia; sin embargo, la mayoria se encuentran orientados a un analisis
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general y a establecer relaciones entre el clima organizacional y otros fenomenos de la vida de la
organizacion, como la cultura y la productividad, mas que a la identificacion o a la
caracterizacion de practicas que se realizan desde las areas de gestion humana tendientes a la

intervencion del clima organizacional.

Con relacion a la —elaridad organizacional”, categoria central de analisis en este estudio, los
antecedentes se encuentran ligados a estudios previos realizados por el Centro de Investigacion
en Comportamiento Organizacional (Cincel), en tanto es una construccion que corresponde al
instrumento disefiado y validado por dicha institucion desde 1990, con actualizaciones derivadas

de los anélisis de confiabilidad y de validez, y que se utiliza actualmente en su cuarta version.

Para realizar un recorrido por los antecedentes del objeto de investigacion, se exponen a
continuacion algunos estudios relacionados con el tema, inicialmente los realizados en el
contexto internacional y en el local, y luego se presentaran investigaciones realizadas por Cincel,
en las cuales se ha abordado especificamente la variable —elaridad organizacional”, bien sea
desde las actualizaciones técnicas del instrumento de medicion o bien desde estudios en los
cuales dicha variable ha estado asociada a otros temas de interés para el Centro de Investigacion,
como son las percepciones acerca de la imagen gerencial, del apoyo del jefe o del apoyo
organizacional. No obstante, la presente investigacion se diferencio al centrarse en el estudio de
tres practicas especificas que fueron la comunicacion, la descripcion de cargos y la participacion
en la toma de decisiones, asociadas a una sola variable, —elaridad organizacional”, como se

entiende en la Encuesta de Clima Organizacional ECO IV: —grado en que el personal percibe que
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ha recibido informacidn apropiada sobre su trabajo y sobre el funcionamiento de la empresa”

(Toro, 2011 p.50).

En general, se encuentran tres orientaciones que se desprenden del analisis de la mayoria de
las investigaciones sobre el clima organizacional. La primera es el diagndstico de sus
determinantes potenciales en la organizacion; la segunda, el analisis de su relacion con el
comportamiento de los individuos en la organizacidn; y la tercera, el analisis de su relacién con
las caracteristicas propias de la organizacion y los resultados de la actuacion individual (Alvarez,

1992, p. 35).

En una revision de investigaciones sobre clima organizacional realizada por Alvarez (1992),
se citan algunos estudios relevantes a nivel industrial, como los de Frederikson en 1966,
Friedlander y Greenber en 1971, Hand, Richard y Slocum en 1973, y Marrow y colaboradores en
1977, los cuales mencionan el clima centrado en los participantes, con comunicaciones abiertas,
apoyo mutuo y descentralizacion de la toma de decisiones, lo cual generalmente lleva a aumentar
la productividad, a reducir la desercion, a bajar los costos y a reducir el tiempo de entrenamiento.
Ademas, al analizar la relacion entre el clima y la efectividad organizacional, los autores citados
por (Alvarez, 1992, p.46) consideran que la efectividad no es un resultado del clima sino de la

relacion y del trabajo de las personas.

De otra parte, Segredo (2011) presenta un estudio sobre la importancia del clima
organizacional en la gestion universitaria de la educacion médica en Cuba, el cual menciona

diferentes formas de determinacion del clima y de como mejorarlo. Destaca la valoracion del



15
RELACION ENTRE LA CLARIDAD ORGANIZACIONAL Y EL CLIMA ORGANIZACIONAL

clima organizacional como una importante herramienta diagnostica en la gestion del cambio para
una mayor eficiencia en las instituciones, y concibe el clima organizacional como un instrumento
por excelencia para el cambio en busca de una mayor eficiencia en la institucion, dadas las

condiciones de cambio constante en las que cada vez es mas necesario comprender qué es lo que

influye sobre el rendimiento de las personas en el trabajo.

En el estudio de Segredo se utilizo el Inventario de Clima Organizacional propuesto por la
Organizacion Panamericana de la Salud y la Organizacion Mundial de la Salud (OPS/OMS), que
explora cinco dimensiones basicas: motivacion, liderazgo, reciprocidad, participacion y
comunicacion, encontrando que las mas afectadas son la motivacion, el liderazgo y la
comunicacion. Se concluye que el clima estd muy influenciado por las caracteristicas de los
miembros de la organizacion, sus motivaciones, aspiraciones y las condiciones en que se

desempeiian, reflejando la interaccion entre caracteristicas personales y organizacionales.

Por otro lado, en México, Aburto y Bonales (2011) presentan las conclusiones de una
investigacion que buscaba establecer las variables que definen el clima organizacional. La
investigacion tedrica se orient6 al conocimiento de los modelos de habilidades directivas y del
clima organizacional. Se establecieron la conceptualizacion, la medicion y las variables sobre

habilidades directivas que afectan el clima organizacional.

El objetivo de la investigacion fue determinar si las habilidades directivas son las causales de
un clima organizacional insatisfactorio, para generar informacion que contribuya a resolver un

problema en una dependencia publica en funcion de la hipotesis —A menores habilidades
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directivas de liderazgo, comunicacion, motivacion, manejo del conflicto y formacion de equipos,
mayor clima organizacional insatisfactorio”. Los resultados confirmaron que el clima
organizacional en un alto grado esta determinado por las habilidades directivas mencionadas en

la hipotesis, significando una estrecha vinculacion entre las variables estudiadas.

En Espafia, Pons y Ramos (2012) llevaron a cabo un estudio donde se analiza la relacion entre
el clima organizacional de innovacion, los estilos de liderazgo y las practicas de gestion de
recursos humanos en la organizacion. El estilo de liderazgo ejercido por el superior y las
practicas de gestion de recursos humanos se destacan sobre otros aspectos organizacionales por
la proximidad en la que los empleados perciben sus efectos, al explicar que la manera como se
comporta el inmediato superior de un trabajador y su percepcion sobre como le trata la empresa,
son dos aspectos a considerar si se quiere analizar la forma de actuar sobre la percepcion del
clima laboral. Segun los autores, la relacion entre el clima de innovacion, los estilos de liderazgo
y las practicas de gestion de recursos humanos ha sido objeto de estudio en investigaciones
recientes, como las de Charbonnier-Voirin, El Akremi, y Vandenberghe, en 2010, y las de
Chang, Gong y Shum, en 2011 (citados por Pons y Ramos, 2012). En conclusion, los resultados
obtenidos refuerzan la relacion entre el estilo de liderazgo desarrollado y la percepcion de un
clima organizacional innovador; y por encima de esta relacion, la idea de que el clima es
percibido como innovador cuando los miembros de la organizacion perciben que ésta les permite
participar activamente y les capacita para desarrollar nuevas competencias. —Eos resultados
obtenidos sugieren que las empresas que deseen fomentar un clima innovador deberian fomentar

practicas de recursos humanos que estimulen la participacion de los empleados, su formacion y
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desarrollo, y deberian promover estilos de liderazgo que desarrollen la inspiracion de los

trabajadores” (Pons y Ramos, 2012 p.91).

Los estudios referenciados que han sido realizados en otros paises coinciden en otorgar un
alto grado de importancia a los procesos de comunicacidn y participacion para las personas al
interior de las organizaciones, mediados por la relacion que establecen con el jefe inmediato
como representante de la organizacion; elementos asociados a la presente investigacion, puesto
que estan relacionados con los componentes de la variable —elaridad organizacional” (a saber,
comunicacion, descripcion de cargos y participacion en la toma de decisiones). Ademas de ser
asuntos en los que, por lo general, intervienen los profesionales del area de Gestion Humana en
las empresas, de manera directa o a través de procesos de formacion y acompafiamiento para los
lideres de las organizaciones, con el fin de mejorar las relaciones y la productividad en los

equipos de trabajo.

Abhora, en relacion con el contexto colombiano, Toro (2001) expone una caracterizacion de 41
empresas del pais donde se analiza el diagndstico del clima organizacional y se proponen pautas
generales de actuacion orientadas a los profesionales de la gestion humana para intervenir y
mejorar el clima, por su importancia para mejorar la productividad y la competitividad. Uno de
los aspectos destacados en este estudio es la influencia de las conductas de los jefes y las

relaciones interpersonales sobre el clima organizacional.

Posteriormente, Pérez, Maldonado y Bustamante (2006) presentan un estudio acerca de tres

experiencias organizacionales, ubicadas en Colombia, Venezuela y Estados Unidos, donde se
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analiza la influencia de la accidon gerencial sobre el clima organizacional para emprender
procesos de cambio. El estudio concluye que el diagndstico del clima permite a los lideres salir
de sus propias percepciones y obtener informacion para definir e implementar planes de accion,

y que es de vital importancia obtener también un diagnéstico previo a los procesos de cambio por
considerar que no habra transformacion sin reflexion y sin consenso sobre lo que se debe
cambiar, teniendo en cuenta que el clima es una construccion colectiva, y que cuando los
miembros de la organizacion conocen los resultados de la evaluacion se puede propiciar la
reflexion y disefar en conjunto acciones de mejora para incrementar la eficacia de la

organizacion.

Mas adelante, un estudio realizado por Garcia (2009) hace una revision de la
conceptualizacion tedrica del clima organizacional y de herramientas o métodos diagnosticos,
unos de origen internacional y otros disefiados en Colombia. Destaca la medicion del clima
como un proceso complejo, sensible y dindmico, al abarcar muchos factores que dependen de las
particularidades de cada organizacidn afectando la percepcion, y que permite ser mejorado a
partir del diagndstico de los procesos que afectan el comportamiento organizacional. Concluye
que el clima organizacional se encarga del comportamiento humano, y por lo tanto se vuelve
una estrategia estudiarlo, entenderlo y atenderlo para beneficio de los trabajadores y de toda la

organizacion.

Luego, Contreras, Juarez, Barbosa y Uribe (2010) realizan una investigaciéon donde analizan
las relaciones entre los riesgos psicosociales, el clima organizacional y el estilo de liderazgo en

empresas colombianas del sector de servicios sociales y de salud, con el proposito de establecer
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si se puede predecir el estilo de liderazgo a partir del clima laboral y los factores de riesgo
psicosocial existentes. A pesar de encontrar que si hay relaciones entre ellos, la prediccion de la
existencia de un estilo de liderazgo en una organizacion, realizada a partir de las variables de
riesgo psicosocial y de clima laboral, resulta débil y no confirma los efectos descritos para cada
estilo de liderazgo. Esto hace necesario profundizar tanto en estas relaciones establecidas como
en la presencia de otras posibles variables que puedan intervenir en las predicciones realizadas

antes de elaborar un modelo de influencia.

Los cuatro ultimos estudios mencionados fueron realizados en Colombia; en ellos se analiza
el clima organizacional de manera general, se hace referencia a la influencia de los
comportamientos de los jefes y se destaca la importancia de su medicion asociada al area de
Gestion Humana por su incidencia en el comportamiento, la motivacion y la productividad de las
personas, asi como el interés por intervenirlo con acciones orientadas a mejorar los resultados en
la medicién y sus efectos en la organizacion. Sin embargo, en ninguno de ellos se particularizan
los elementos de comunicacion, descripcion de cargos y participacion en la toma de decisiones,
asociados a las practicas de gestion humana, los cuales fueron objeto de estudio en esta

investigacion.

Aunque este trabajo abordd como objeto de estudio un tema que ha sido ampliamente
estudiado, el clima organizacional, al centrarse en la —elaridad organizacional” asociada con unas
practicas especificas y ligadas a la intervencion de los profesionales de la gestion humana, se
encuentra limitada la busqueda de antecedentes en la literatura. En el caso de los antecedentes

relacionados con la variable —elaridad organizacional” es de aclarar que para el presente estudio,
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la —elaridad organizacional” constituy6 una categoria de analisis, sin embargo para Cincel se
asume como una variable desde el instrumento cuantitativo que utiliza para la medicion del clima
organizacional.

Por lo tanto, se presentan a continuacion como antecedentes, estudios cuantitativos realizados en

Cincel desde el diseio, la construccion y la validacion de la herramienta ECO.

En 1992, Toro” presenta el proceso de estructuracion y validacion de la primera version de la
encuesta ECO para evaluacion del clima organizacional en contextos culturales
latinoamericanos, la cual se disefié con miras a proveer un instrumento apto para personas de
diferentes niveles culturales y educativos que permitiera una evaluacion objetiva, ademas de
abordar la medicion de variables como la —elaridad y la coherencia de la direccion™ y los
—valores colectivos”, que segun el autor estaban poco representadas en los escasos instrumentos

de clima organizacional disponibles en el medio (Toro, 1992).

El estudio se realiz6 para la empresa Sofasa — Renault en 1990, con el objetivo de —+dentificar
la presencia, el grado y las diferencias sectoriales entre variables escogidas del clima
organizacional de la empresa, para evaluar condiciones que permitan orientar las politicas de
personal” (Toro, 1990, p.3). Para este fin, inicialmente se realizaron reuniones con el personal
directivo hasta identificar las grandes categorias analiticas que representaban las areas de interés
y que coincidieran con variables evaluadas tipicamente en los estudios de clima organizacional.

Luego se hizo una definicion conceptual de cada categoria hasta llegar a un consenso con los

? Fernando Toro Alvarez: Psicélogo, Magister en Psicologia de las organizaciones, docente e investigador
colombiano; fundador y director del Centro de Investigacion en Comportamiento Organizacional —Cincel—.
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mandos de la organizacién, y se adoptaron las siguientes diez variables: —alaciones
interpersonales”, —estilo de direccion”, —sentido de pertenencia”, —atribucion”, —disponibilidad
de recursos”, —estabilidad”, —agilidad”, —elaridad y coherencia en la direccion”, —ascendencia del
mando”, y —valores colectivos” (Toro, 1992 p.152).

En esa version, la variable —elaridad y coherencia en la direccion” se defini6 como —el grado
de claridad de la alta direccion sobre el futuro de la empresa. Medida en que las metas y
programas de las areas son consistentes con los criterios y politicas de la alta gerencia” (Toro,
1990, p.5). En la segunda etapa, para conceptualizar las variables se realizaron entrevistas
individuales semi-estructuradas a un grupo pequefio de personas de la empresa, compuesto por
personal de la planta, personal auxiliar de las oficinas y personal profesional, en las cuales se
presentaron las variables definidas en la primera etapa y se pidi6 a los entrevistados que
expresaran sus apreciaciones acerca de cada definicion para identificar su comprension del

concepto.

Luego, se les solicito relatar experiencias, ejemplos y realidades de su trabajo actual que
ilustraran aspectos positivos o negativos relacionados con cada concepto. Con base en el
contenido de las respuestas obtenidas, y tomando en consideracion las expresiones y casos
relatados, se elaboraron los items para cada variable. Posteriormente se realizaron la pre-
encuesta y la encuesta con sus analisis no solo de resultados, sino de confiabilidad y validez,
donde las ocho variables definitivas fueron —elaciones interpersonales”, —estilo de direccion”
unida a —ascendencia del mando” como una sola variable, —sentido de pertenencia”,
—atribucion”, —disponibilidad de recursos” y —gilidad” unificadas en —ponibilidad de

recursos”’, —estabilidad”, —elaridad y coherencia en la direccion”, y —alores colectivos” (ésta
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ultima se obtiene de sumar los valores de items que hacen parte de diversas variables, pero cuyo

contenido se refiere a la cooperacion, la responsabilidad y el respeto.

A cada variable le correspondian 6 items de cardcter afirmativo y uno negativo, los cuales
permiten hacer un control de consistencia y veracidad. Esa version de la encuesta tuvo 49 items
de respuesta en una escala tipo Likert® de cinco puntos, con un coeficiente de confiabilidad de
0.77, calculado por el método de correlacion de items pares e impares. La validez se determiné

por el método de la consistencia entre jueces y por andlisis factorial (Toro, 1992, p.160).

Posteriormente, al contar con estudios de clima organizacional realizados en 19 empresas
colombianas y 4.090 personas encuestadas, Toro (1995) present6 una investigacion con base en
el andlisis de esos datos para identificar criterios e indicadores de la imagen gerencial, a partir
del perfil del clima organizacional que proporciona la encuesta ECO de clima, y define la imagen
gerencial como —ana descripcion de la percepcion que el personal de una empresa tiene de las
actuaciones y de la gestion del personal de mando. No hace referencia a la alta gerencia
exclusivamente, sino a los jefes en general, independientemente de su nivel jerarquico” (Toro,
1995 p. 74). Se identificaron tres de las ocho variables de la encuesta (—stilo de direccion”,
—ibponibilidad de recursos”, —elaridad y coherencia en la direccidon’) que pueden asumirse como
indicadoras de la imagen gerencial y que tienen un comportamiento diferente, segun representen

la percepcion de los que ostentan mandos o de los empleados sin mando. Los resultados

’ Es una escala psicométrica creada en 1932 por el educador y psicologo organizacional estadounidense Rensis
Likert. Se utiliza con frecuencia en encuestas para la investigacion, sobre todo en ciencias sociales. Al responder a
una pregunta de un cuestionario elaborado con la técnica de Likert, se especifica el nivel de acuerdo o de desacuerdo
con una declaracion (elemento, item, reactivo o pregunta).


http://es.wikipedia.org/wiki/Escalamiento
http://es.wikipedia.org/wiki/Ciencias_sociales
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evidenciaron la utilidad de asumir esas variables como indicadoras de la imagen gerencial en la
empresa y revelaron una tendencia a alcanzar valores mas altos o mas bajos, segun la encuesta
sea respondida por personal de direccion o personal sin mando. Estas tres variables, que tienen
en comun el hacer referencia a un aspecto particular de la gestion gerencial, consistentemente
ocupaban posiciones cercanas. Cada una describe una faceta diferente de la conducta gerencial,
por lo que se denominaron —variables descriptoras de la imagen gerencial”. En estas variables,
los mandos punttan significativamente mas alto que las personas sin responsabilidades de
direccidn, por varias razones:

Los mandos deben tener mayor conocimiento y claridad que sus colaboradores, acerca de los
juicios que fundamentan sus decisiones y acciones. Las personas subalternas solo aprecian
las decisiones y las actuaciones de sus jefes, sin que sean tan claras y evidentes las razones
que las motivan. Por otra parte, los gerentes perciben mas claramente la relacion entre las
realidades de la empresa, internas y externas, y sus acciones y decisiones, mientras que tal
relacién no es tan evidente para los subordinados. Ademas, por su ubicacion los directivos

suelen tener un acceso facil y directo a la informacion relevante sobre la empresa (Toro,

1995, p. 78).

En 1996, Toro presenta un reporte de los resultados de un conjunto de estudios realizados
para revisar las condiciones psicométricas de la encuesta ECO de clima organizacional y
desarrollar algunos conceptos e indicadores derivados. A partir de la aplicacion de 2.613
encuestas a empleados de todos los niveles y cargos de 13 empresas colombianas, se realizaron
los analisis psicométricos de revision y actualizacion. Se encontr6 un coeficiente de
confiabilidad, calculado mediante un Alfa de Cronbach de 0.90, el cual es mayor que el obtenido

en el primer estudio. Se ratifico su validez de construccion mediante el andlisis factorial. Se
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desarrolld una formula para el calculo del coeficiente de consistencia, un indicador de interés
para valorar la sinceridad en las respuestas de los encuestados, que no es constante para todos los
factores de la encuesta y puede emplearse como un criterio analitico complementario para
entender la dindmica del clima organizacional al hacer comparaciones de su comportamiento
entre diversos grupos y sectores de una empresa (veracidad, confianza y credibilidad en la

medicion del clima y en la gerencia).

También se encontraron evidencias acerca del peso importante que tienen las variables
identificadas como descriptoras de la imagen gerencial sobre el clima total (—estilo de direccion”,
—ibponibilidad de recursos”, —elaridad y coherencia en la direccién”) y la influencia de éste
sobre el grado de compromiso con el trabajo y con la empresa. Al encontrar que los mandos
presentaban puntuaciones significativamente mas altas que el personal sin mando en las variables
identificadas como descriptoras de la imagen gerencial, se recomend6 obtener una medida de la
imagen gerencial, basada en el promedio de los valores asignados por el personal sin mando a
estas tres variables de la encuesta. Este indicador, asi obtenido, podia ser objeto de
comparaciones entre dependencias, areas funcionales y grupos de antigliedad, de edad o de
género diferentes. Se trataba entonces de un subproducto de la medicion del clima

organizacional con la encuesta ECO (Toro, 1996, p.2).

En el estudio se concluy6 que las variables descriptoras de la imagen gerencial tienen un
efecto regulador del clima organizacional, constatado al observar su influencia sobre las demas
variables del perfil del clima arrojado por ECO. Los datos evidencian, entonces, que entre mejor

sea la imagen gerencial sostenida por el personal sin mando, mejor sera también el clima
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organizacional general. Lo contrario seria igualmente cierto: a una imagen gerencial
desfavorable entre el personal sin mando, un clima organizacional menos positivo (Toro, 1996,
p.9).

Con una frecuencia anual, el Centro de Investigaciéon en Comportamiento Organizacional
(Cincel) hace las revisiones psicométricas de la encuesta de clima organizacional ECO. Estas
revisiones han generado actualizaciones desde la primera version, en 1990, hasta la cuarta
version o ECO IV, que se utiliza en la actualidad, de las cuales los cambios para la variable
—elaridad organizacional” se han presentado en sus versiones ECO Il y ECO IV. Lopez (2004),
presenta la actualizacion de ECO I a ECO III con cambios significativos para las variables
—laridad organizacional” y —eoherencia”, que originalmente se median como una sola y que,
segun la necesidad de los usuarios de hacer mediciones independientes de estas dos realidades
del trabajo, han llevado a modificaciones en las definiciones de las variables y del contenido de
los reactivos que orientaron las revisiones psicométricas hasta tomar la decision de separarlas.
Se establecen 63 reactivos para las siguientes diez variables de clima organizacional: —ito
interpersonal”, —apoyo del jefe”, —sentido de pertenencia”, —atribucién”, —ponibilidad de
recursos”’, —estabilidad”, —elaridad organizacional”, —eoherencia”, —rabajo en equipo”, —walores

colectivos” (Lopez 2004, p.96).

La variable —eoherencia” es definida en esta version como —percepcion de la medida en que las
actuaciones de las personas se ajustan a los principios y politicas de la empresa”; y —elaridad
organizacional” como —el grado en que el personal percibe que ha recibido informacién sobre su
trabajo y sobre el funcionamiento de la empresa” (Toro y Lopez, 2002 p.6). Ambas definiciones

se conservan en la version actual de ECO IV.
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En esta revision se encuentra que la encuesta ECO III retune las condiciones apropiadas de
confiabilidad y validez, y por tanto cumple con las condiciones psicométricas convencionales de
aceptabilidad técnica para su utilizacién como instrumento de medida del clima organizacional
(Lopez, 2004 p.100). Ademas, la encuesta ECO III ha permitido el desarrollo de una norma
nacional que permite visualizar el perfil del clima de una empresa a la luz de un referente,

también nacional, obtenido con una muestra bastante significativa.

En 2006, Toro, Lopez y Garcia definen el paso a la version ECO 1V, a partir de una nueva
revision psicométrica, con cambios en los enunciados para las opciones de calificacion, ademas
de redefinir algunos reactivos para las variables —trato interpersonal”, —elaridad organizacional”,
—aherencia” y —trabajo en equipo”, que durante el analisis evidenciaron necesidades de mejora

por presentar dificultades psicométricas en los enunciados (Toro, Lopez y Garcia, 2006).

En las revisiones psicométricas posteriores se ha mantenido hasta la actualidad la version
ECO 1V, con un nivel de confiabilidad de 0.93 obtenido mediante los métodos Alfa de Cronbach
y de correlacion de dos mitades, ademas de una excelente conformacion factorial como evidencia
de su validez. Cada variable es hecha operativa por medio de seis reactivos que corresponden a
afirmaciones positivas y uno adicional, fraseado de manera negativa, que se utiliza como control
de la consistencia. Los encuestados deben responder con base en una escala tipo Likert de cinco
puntos, con opciones de respuesta de 4 a 0, asi: (4) Completamente de acuerdo, (3) En buena
parte de acuerdo, (2) En buena parte en desacuerdo, (1) Totalmente en desacuerdo, (0) No estoy

seguro del asunto (Toro, Lopez y Garcia, Cincel, 2012).
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Sanin (2007, p. 38) presenta un estudio acerca de las diferencias significativas encontradas al
comparar las percepciones del personal de un grupo de 111 empresas de diferentes sectores de la
economia, en relacion con las percepciones de —apoyo del jefe”, examinadas en términos de
estimulo, apoyo y participacion percibidos por los colaboradores, y con el indicador de -#magen
gerencial”, definido en términos de —apoyo del jefe”, -disponibilidad de recursos” y —elaridad
organizacional”. El autor cita las conceptualizaciones de estos atributos del clima
organizacional, realizadas por Toro en 1992, 1995, 1996 y 2001. Las comparaciones se hicieron
por género, nivel educativo y nivel jerarquico, con estadisticas descriptivas y analisis de

varianza.

Se encontrd que estos tres tipos de aspectos demograficos pueden propiciar la aparicion de
diferencias significativas en la forma como el personal percibe el —poyo del jefe” y la —mnagen
gerencial”, lo cual se explicd, en parte, por la presencia de aspectos culturales que promueven
diferencias en el trato a causa del género, el nivel de educacion alcanzado y la posicion
jerarquica dentro de la empresa. La discusion se centra en aspectos culturales y personales que
pueden explicar las diferencias encontradas, las cuales no fueron determinantes, y por lo tanto se
concluye que se requieren investigaciones adicionales que aborden las diferencias en la
percepcidn, en relacion con el liderazgo desde otras variables demogréficas, que permitan una
mejor comprension de este fenomeno social de la vida de trabajo. El autor sugiere que seria
interesante explorar diferencias en la percepcion asociadas tal vez al género del jefe, para

complementar los hallazgos de su investigacion (Sanin, 2007).
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También en 2007, Toro realiz6 un estudio con el proposito de examinar aspectos cuantitativos
y posibles explicaciones de la relacion entre el indicador de calidad del liderazgo, denominado
—magen gerencial”, y una medida del —apoyo organizacional percibido”. Con base en hallazgos
previos realizados para estudios diagndsticos del clima organizacional, se pensé que la conducta
de los jefes podia tener un efecto importante sobre las percepciones de apoyo organizacional
elaboradas por el personal. Se examind esta relacion a través de algunos analisis de regresion
que exploraron la influencia de varios componentes del indicador de imagen gerencial sobre el

apoyo organizacional percibido (Toro, 2007, p.46).

Para tal efecto se desarrollaron instrumentos psicométricos que permitieron medir los dos
conceptos y se exploraron en la literatura posibles explicaciones a las relaciones evidenciadas
con el andlisis estadistico. Se encontr6 que existe una relacion de influencia apreciable entre las
dos medidas, que se pueden explicar a partir de fuentes citadas por Toro, como Goleman y otros,
(2002), desde el liderazgo disonante y resonante, la teoria del conflicto en grupos pequetios de
Jehn (1995) o la teoria del intercambio lider - miembro de Chen y otros (2007). Se encontrd que
la calidad de la imagen que el personal se forma del liderazgo en su equipo y en la organizacion
estd determinada por diversas condiciones, entre las cuales una de las que tiene mayor

importancia es el apoyo del jefe (Toro, 2007, p.53).

En estos estudios antecedentes realizados por el Centro de Investigacion en Comportamiento

Organizacional —Cincel—, se vincula la variable —elaridad organizacional” (desde los
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indicadores de —#magen gerencial”™ y —apoyo organizacional percibido™) ligada a la conducta del
jefe frente a sus colaboradores, y a partir de analisis cuantitativos entre las variables. Hasta el
momento, estos estudios han estado mas enfocados en explorar la dimension cuantitativa de las
variables, asi como en la revision técnica de la confiabilidad y validez del instrumento de

medicion.

Lo anterior otorgd pertinencia a esta investigacion, puesto que buscé explorar de manera
cualitativa los contenidos de la variable, a partir de las practicas del 4rea de Gestion Humana en
las organizaciones estudiadas, para responder a la pregunta: ;Se ve afectado el clima
organizacional por las practicas de gestion humana presentes en la claridad organizacional,
tales como la comunicacion, la descripcion de cargos y la participacion en la toma de
decisiones? Entre tanto, se identificaba con los estudios previos que hasta el momento no habia
sido abordada esta dimension vista desde la intervencion de los profesionales de la gestion
humana, y que como se ha descrito, el andlisis y la intervencion del clima organizacional estan
asociados con el area de Gestion Humana, por su incidencia en el comportamiento de las

personas.

Con lo anterior, cobro sentido el interés por identificar tales practicas y saber si afectan el

clima organizacional en las empresas estudiadas, ademas de dar cumplimiento a un requisito

* Descripcion de la percepcion que el personal de una empresa tiene de las actuaciones y la gestion del personal de
mando. No hace referencia a la alta gerencia exclusivamente, sino a los jefes en general, independientemente de su
nivel jerarquico (Toro, 1995, p.74).

> Percepciones de valoracion y apoyo que el personal elabora en relacion con la organizacion a la que esta vinculado.
Se refiere a la creencia general de un empleado acerca del grado en que la organizacién valora sus contribuciones y
se preocupa por su bienestar (Toro, 2007, p.47).
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establecido para optar al titulo de Magister en Desarrollo Humano Organizacional, en la

Universidad EAFIT.

Capitulo 2: Memoria Metodologica

El interés por desarrollar el presente proyecto de investigacion surgi6 a partir de la
experiencia laboral de la investigadora en Psicologia aplicada al trabajo, luego de desempenarse
en el area de Gestion Humana de diferentes empresas y pasar a trabajar como profesional
independiente en este campo, donde pudo conocer los procesos de gestion humana en diferentes
organizaciones. Uno de ellos llamé especificamente su atencion: el proceso de medicion del
clima organizacional —ademas de las diferentes posturas, interpretaciones e intervenciones que

se surgen a partir de €l en las areas empresariales de Gestion Humana—.

Esta memoria metodoldgica describe el recorrido para llegar a la formulacion del problema de
investigacion, ademas de los elementos del tipo y del disefio metodologico que la constituyeron,
y la pertinencia de su abordaje dentro del marco de la Maestria en Desarrollo Humano

Organizacional.

Diseiio de la investigacion

Teniendo en cuenta que para hacer un recorrido hay que tomar un camino, Galindo (1996)
explica que el método es el camino que todo indagador sigue en un proceso de investigacion, y la
metodologia es una reflexion sobre ese camino. De ahi que el camino y la reflexion hasta

convertir esa inquietud en un problema de investigacion que permitiera acercarse a su
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comprension estuvieron influenciados por el vinculo laboral de la investigadora con el Centro de
Investigacion en Comportamiento Organizacional —Cincel—é, encargado del disefo, la

. ., P . .., . . . 7
aplicacion y el analisis de un instrumento de medicion de clima organizacional’, y por su rol
como profesional encargada de la aplicacion de la encuesta directamente en las organizaciones
que lo solicitan a través de sus areas de Gestion Humana. Asi, el interés inicial fue conocer
acerca de la relacion entre el clima organizacional y las practicas de gestion humana en empresas

colombianas.

Al avanzar en el proceso académico de construccion del proyecto de investigacion, se hizo
necesario realizar ajustes para delimitar el tema y elegir una de las diez variables que evalta la
encuesta; se decidio abordar la —elaridad organizacional”, asociada a tres practicas de gestion
humana (comunicacién, descripcion de cargos y participacion en la toma de decisiones), en dos
empresas de la ciudad de Medellin (Colcafé¢ S.A.S — Industria Colombiana de Café¢ y

Congregacion Mariana - Organizacion VID).

La eleccion de la variable se sustenta en su relacion con el interés original de la investigadora
por conocer acerca de la influencia de los jefes y directivos en general sobre el comportamiento
de las personas y la dindmica de las relaciones al interior de las empresas, reflejada en el clima
organizacional, y realizar una aproximacion cualitativa para analizar la consistencia con los datos

cuantitativos obtenidos de las encuestas que indicaban niveles altos en esta variable.

% Fundado en 1981 por Fernando Toro Alvarez, psicologo, magister en Psicologia de las organizaciones, docente,
investigador, asesor de empresas. Cincel ofrece servicios de diagnostico e intervencion en temas como clima
organizacional, riesgos psicosociales y gestion del desempefio.

"ECO IV - Encuesta de Clima Organizacional, cuarta version; disefiada y validada en Cincel desde 1991. Mide las
siguientes variables: —#rato interpersonal”, —apoyo del jefe”, —sentido de pertenencia”, —retribucioén”, —disponibilidad
de recursos”, —stabilidad”, —elaridad organizacional”, —echerencia”, —trabajo en equipo”, —walores colectivos”.
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Luego de tener acceso a la informacion cuantitativa sobre los resultados de las mediciones
del clima organizacional en el Centro de Investigacion, y a las personas de las empresas que
dieron su autorizacion para adelantar la investigacion, se delimito el tema de estudio hasta llegar
a la pregunta “;Se ve afectado el clima organizacional por las practicas de gestion humana
presentes en la variable ,daridad organizacional®, tales como la comunicacion, la
descripcion de cargos y la participacion en la toma de decisiones?”, la cual permitié mayor
precision y viabilidad en el estudio, ademds de conservar la esencia del interés de la

investigadora.

En consecuencia, este estudio abord6 un tema pertinente a la Maestria en Desarrollo Humano
Organizacional, al posibilitar espacios de discusidon sobre practicas de gestion humana y
fortalecer la formacion investigativa, con una mirada mas profunda que la estrictamente practica.
Por otro lado, para el desempefio en el campo de accion de quien aqui investiga, permite una

mejor comprension e intervencion de los fenomenos relacionados con estas practicas.

Método de la investigacion

En la medida en que se formulaba el problema de investigacion hasta ser considerado viable y
pertinente, se avanzaba en los elementos metodoldgicos coherentes con el problema a investigar,
ya que, de acuerdo con Galindo (1996, p. 2), Jos caminos para indagar dependen de la intencion

particular del sujeto de la accién y del contexto de referencia en que ese sujeto se inscribe”.
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Por lo anterior, este estudio se ubico en el paradigma o modelo cualitativo, al privilegiar la
comprension de una realidad social como resultado de la construccidon de un proceso visto a
partir de las diferentes logicas de sus actores, desde sus particularidades y caracteristicas
individuales, de acuerdo a la intencionalidad de este tipo de investigacion como la describe Mejia

(2002, p.218):

La investigacion cualitativa busca comprender la realidad en todas sus cualidades. En una
estructura dinamica, la sociedad se entiende como una realidad emergente que no se deduce
de sus elementos; la organizacion del todo genera cualidades nuevas que no se encuentran
en las partes. Es decir, no es un agregado de propiedades individuales o aditivas, es una
totalidad organizada, con propiedades globales; su estudio requiere de la comprension de las

interacciones sociales, de la forma y el orden.

Para el mismo autor, —El objetivo de esta forma de investigacion es estudiar el conjunto de
cualidades que caracterizan a un hecho social” Mejia (2002, p. 218), en este caso, las
percepciones de diferentes personas acerca de las practicas de gestion humana presentes en la
variable —elaridad organizacional” (comunicacion, descripcion de cargos y participacion en la
toma de decisiones), para comprender si afectan el clima en esas organizaciones, puesto que la
investigacion cualitativa resalta el papel del sujeto en la construccion de la realidad social,

ademas de observar los hechos y su significado para quienes estan involucrados.

Se trat6 ademas de una investigacion de segundo orden, porque —est4 constituida por el acto
mismo del conocimiento, por el momento de pensamiento que pone en interrelacion al

investigador y a los investigados en el proceso que hace posible la cognicion” (Mejia, 2002,
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p.205). Ademas, el proceso de observacion social debe incluir las reflexiones y los propoésitos de
los sujetos, puesto que la realidad social es el resultado de esa interaccion permanente y, por lo
tanto, no es posible observarla de la misma manera que se observan los objetos, lo que convierte

al conocimiento social en un acto de segundo orden (Giddens, citado por Mejia, 2002, p. 207).

A partir de esta reflexion e interaccion se busco analizar la coherencia entre la informacion
cuantitativa de referencia, que sefialaba los puntajes destacados para la variable —elaridad
organizacional” en la encuesta de clima organizacional llevada a cabo en las dos empresas
mencionadas, en contraste con la percepcion identificada en la interaccion con las personas que
participaron en las entrevistas y grupos focales, ademds de conocer la intervencion de las areas
de Gestion Humana en relacion con las practicas asociadas a la variable (comunicacion,
descripcion de cargos y participacion en la toma de decisiones) y su posible influencia en el

clima organizacional.

El disefio metodoldgico fue de cardcter no experimental, puesto que las variables a analizar no
son controlables, es decir, que se observan situaciones ya existentes, no provocadas
intencionalmente por el investigador, que constituyen datos y experiencias susceptibles de
interpretacion. Esto quiere decir que se dio cabida a lo aleatorio, a lo azaroso, a lo emergente en
la investigacion. Este enfoque cualitativo utilizé recoleccion de informacion transversal, puesto
que los datos se tomaron en un solo momento, con el fin de describir variables y analizar su

incidencia e interrelacion (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2003, p.267).

El método hermenéutico
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Suarez de la Cruz (1998, p.30) entiende que el método es —el procedimiento planeado al cual
se sujetan las distintas actividades para satisfacer la finalidad. Es el instrumento idoneo para
conseguir el conocimiento y satisfacer los propositos en las distintas practicas sociales.

Rigurosamente, el método permite la satisfaccion de las metas™.

En la busqueda de ese instrumento teniendo en cuenta el modelo cualitativo, se escogio la
Hermenéutica que en su sentido filoséfico originario describe Gadamer (2001, p.57) como el arte
de explicar y transmitir, a través de un esfuerzo propio de interpretacion, lo dicho por otros,
agregando: -a Hermenéutica sirve para desarrollar la posibilidad de transmitir al otro lo que uno
piensa de verdad y obtener de ¢l la respuesta, la réplica de su modo de pensar” (Gadamer, 1991,

p.127).

La Hermenéutica como proceso de interpretacion surge en el siglo XX con el filésofo aleman
Martin Heidegger, quien habl6 del —eirculo hermenéutico” como un procedimiento de
interpretacion que parte de una pre-comprension del objeto de interpretacion y va continuamente
desde el todo a las partes y lo contrario; sin embargo, el origen de los estudios hermenéuticos se
encuentra en la teologia cristiana puesto que estaba dirigido a la interpretacion de textos
relacionados con la religion (Sudrez de la Cruz, 1998, p. 48). Para ese tipo de interpretacion, se
tiene en cuenta la exégesis que significa explicacion de la Biblia, y la hermenéutica es el
conjunto de reglas que deben seguirse en esa explicacion del texto sagrado para conocer su

verdadero significado (Velazquez, 2007, p.385).
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El circulo hermenéutico constituy6 un valioso instrumento de aproximacion al conocimiento
del objeto de investigacion, en tanto es un método de interpretacion que favorece la profundidad
de segundo orden, a partir de la informacion obtenida en la interaccidon con las personas de las
empresas que participan en la investigacion, para conocer su percepcion acerca del clima
organizacional y de las practicas de gestion humana en comunicacion, descripcion de cargos y

participacion en la toma de decisiones.

La Hermenéutica fue pertinente en esta investigacion, si se tiene en cuenta también que ha
sido utilizada como una metodologia que analiza discursos y conductas para la interpretacion y
comprension de la realidad social, necesaria para su descripcion y explicacion, de forma
equivalente a como la estadistica analiza los datos cuantitativos que llevan a la explicacion

causal de los aspectos estudiados de esa realidad (Beltran 2012).

Ademas, como herramienta de analisis, implica unas reglas para ese analisis y la posterior
interpretacion objetiva de los datos manejados. Se trata de una tarea con propdsito cientifico,
donde el analisis del discurso no se agota en la transcripcion del texto. Se debe tener presente el
contexto del escenario en que se formula, compartido por el investigador y quienes articulan el

discurso y emiten las conductas observadas (Beltran, 2012, p.22).

Por estas razones, a partir de la Hermenéutica se pudo orientar la interpretacion, la
descripcidn y la posterior comprension de los hallazgos a partir de instrumentos como la
entrevista semi-estructurada y los grupos focales de discusion, que permiten flexibilidad al

momento de realizar las preguntas y profundizar en la informacion que se considere relevante.
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Estas herramientas permitieron lograr la profundidad necesaria para llegar a la transformaciéon
caracteristica de segundo orden, puesto que el investigador, en este tipo de investigacion, no es
sujeto pasivo y externo al proceso o esta limitado al registro de informacion; es un agente activo,
con la capacidad de controlar y dar sentido a sus observaciones, con posibilidad de auto-
observacion sobre sus propias observaciones, de reflexionar sobre sus propios pensamientos

(Mejia, 2002, p.208).

La investigacion descriptiva

El papel del investigador en la investigacion descriptiva —enmarcada dentro del paradigma
cualitativo— va mas alla de sistematizar o recoger datos: busca la reflexion analitica y la
interpretacion que lo lleven a comprender los motivos de las acciones de las personas, a través de
la relacion intersubjetiva. Las técnicas activas y dialogicas se usan como posibilidad de

comprender creencias, mentalidades, mitos, prejuicios, modos de vida (Galeano, 2004, p19).

La presente investigacion corresponde al tipo descriptivo puesto que su realizacion tuvo la
intencion de explorar diversos aspectos, dimensiones o componentes del fenomeno que se
investiga. En este caso, se busc6 comprender y describir la relacion entre las practicas de
comunicacion, descripcion de cargos y participacion en la toma de decisiones, las cuales
favorecen las percepciones sobre la variable —elaridad organizacional” en empresas con
resultados destacados en esa variable, a partir del andlisis y la interpretacion de los datos
obtenidos en las mediciones previas de clima organizacional, y la informacion obtenida de las

demas fuentes e instrumentos para la recoleccion y registro de los datos, como las entrevistas
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semi-estructuradas, los grupos focales de discusion, los archivos de audio, las fichas de analisis;

complementados con los espacios académicos de asesoria paralelos al proceso investigativo.

La investigacion descriptiva busca especificar propiedades y caracteristicas del fenomeno que
se analiza para decir como es y como se manifiesta ese fenomeno. Para eso se selecciona una
serie de cuestiones y se recolecta informacion sobre cada una de ellas para llegar a la descripcion
de lo que se investiga, y, aunque pueden surgir nuevos topicos o situaciones de los que es
necesario obtener mas informacion, se debe tener visualizado sobre qué se recolectaran los datos,
quiénes estaran incluidos en la recoleccion, y qué contexto o ambiente se describird (Hernandez

etal., 2003, p.119).

En consecuencia, es importante aclarar que aunque la presente investigacion cont6 con datos
de referencia que presumian una percepcion favorable sobre la —elaridad organizacional”, en
coherencia con los elementos metodologicos elegidos se mantuvo la apertura y la flexibilidad
para dar cabida a los descubrimientos que arrojara la interaccion con las personas durante el

trabajo de campo, independientemente de su consistencia con los datos de referencia.

Se tuvieron en cuenta las consideraciones €ticas pertinentes para respetar la integridad de las

personas, la confidencialidad de la informacion suministrada en algunos casos y las normas de

citacion por respeto a los derechos de autor.

Técnicas de recoleccion de informacion
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Los datos cualitativos consisten en la descripcion profunda y completa de eventos,
situaciones, interacciones, percepciones, experiencias, actitudes, emociones, pensamientos y
conductas reservadas de las personas, ya sea de manera individual, grupal o colectiva. Se
recolectan para su analisis y comprension con el fin de responder a preguntas de investigacion.
La recoleccion de datos ocurre en los ambientes naturales y cotidianos de los sujetos (Hernandez

et al., 2003 p.451).

En este caso, la recoleccion de informacion en el ambiente natural de las personas se facilito,
debido a la apertura de las directivas de ambas organizaciones, las cuales dieron su autorizacién
para llevar a cabo este estudio y para acceder al trabajo de campo con sus colaboradores, ademas
de poner a disposicion de la investigadora la informacion, los espacios y los recursos necesarios
para adelantarlo, con la expectativa de apoyar el desarrollo de un proceso académico e

investigativo y de recibir retroalimentacion para su labor en el 4rea de Gestion Humana.

En este tipo de investigacion, la recoleccion de datos constituye un elemento esencial para
contar con informacion que permita una completa interpretacion y descripcion en torno al
problema de investigacion, por lo tanto las técnicas elegidas para el presente estudio fueron la

entrevista semi-estructurada y el grupo focal, que se ampliaran a continuacion.

De otro lado se tuvo en cuenta la informacidn obtenida previamente por Cincel a través del
instrumento de medicion de clima organizacional ECO IV, que habia sido aplicado en las
empresas participantes en este estudio durante el afio 2011 obteniendo puntajes considerados

altos en —elaridad organizacional”.
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La entrevista semi-estructurada

En consecuencia con la investigacion cualitativa, se identifica la entrevista semi-estructurada
como técnica de recoleccion de informacion pertinente en este caso, definida por Hernandez et
al. (2003) como una especie de discusion centrada en un tema preciso, con un alto grado de
libertad, tanto para quien pregunta como para quien responde, ademas de posibilitar un encuentro

abierto mediante una interaccion conversacional.

La entrevista semi-estructurada se basa en una guia de asuntos o preguntas y el entrevistador
puede introducir preguntas adicionales para precisar conceptos u obtener mayor informacion
sobre los temas deseados; su proposito es obtener respuestas sobre el tema de interés, con el
lenguaje y la perspectiva del entrevistado, mientras el entrevistador deberd escucharlo con
atencion. Por lo tanto, la entrevista debe ser un didlogo, y en ella se debe dejar que fluya el punto

de vista del entrevistado (Hernandez et al., 2003, p.455).

Debido a la formacion de la investigadora en Psicologia, la entrevista semi-estructurada ha
sido una técnica empleada por ella en la practica profesional porque favorece la escucha, la
identificacion de elementos clave y la reflexividad en el proceso de investigacion, lo cual
permitid profundizar en aspectos relevantes de las practicas estudiadas asociadas a la —elaridad
organizacional” y construir un marco de interpretacion, no s6lo en los momentos de interaccion
con los entrevistados, sino también en espacios de analisis al retomar la informacion, en
momentos de auto-observacion sobre el proceso para enriquecer las entrevistas subsecuentes, y

en momentos de reflexion, con ayuda de pares profesionales y de la asesora.
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Con el fin de comprender el trabajo de campo como proceso creativo o de construccion en la

investigacion, se retomo la definicion de Guber (2001, p.76-77) acerca de la entrevista:

Es una situacion cara-a-cara donde se encuentran distintas reflexividades pero, también,
donde se produce una nueva reflexividad. Entonces la entrevista es una relacion social a
través de la cual se obtienen enunciados y verbalizaciones en una instancia de observacion
directa y de participacion... desde una perspectiva constructivista, la entrevista es una
relacion social de manera que los datos que provee el entrevistado son la realidad que éste

construye con el entrevistado en el encuentro.

De esta manera se logré obtener informacion relevante, a partir de los encuentros, para luego
ser interpretada y analizada a la luz de los referentes teoricos considerados como orientadores

para la investigacion.

El grupo focal

Como complemento a la técnica de entrevista semi-estructurada, y para obtener mayor y mas
variada informacion, se recurrid a otra técnica cualitativa llamada grupo focal, que consiste en
reuniones de grupos pequeios o medianos (5 a 10 personas), en las cuales los participantes
conversan en torno a uno o varios temas objeto de la investigacion en un ambiente relajado e

informal, bajo la conduccion de un moderador (Hernandez et al., 2003 p.465).

En la mayoria de los casos el grupo focal cuenta con un moderador que presenta una serie de

preguntas a los participantes —aunque también podria presentarles un material (un articulo de
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prensa, un video, una cinta de audio— en donde se le pide al grupo que responda ante un
estimulo. Generalmente, cuenta con un asistente para grabar la sesion (en audio o video), tomar
notas y ayudar al investigador/moderador en el andlisis e interpretacion de los datos. Los
investigadores en ciencias sociales en general, y los investigadores cualitativos en particular,
utilizan los grupos focales para recolectar datos de varios individuos de forma simultanea por
considerar que los grupos inquietan menos a los participantes y generan un ambiente que ayuda a
que hablen de sus percepciones, ideas, opiniones y pensamientos (Krueger y Casey, 2000)

citados por Onwuegbuzie et al., (2011).

El uso de estas técnicas permitio la interaccidon con personas de las organizaciones
participantes en la investigacion, vinculados no solamente a las dreas de Gestion Humana, sino a
diferentes dependencias como administracion, servicios, produccion, en diversos niveles
jerarquicos, con el fin de identificar percepciones en todos los niveles y areas de estas empresas
con respecto a las practicas de gestion humana presentes en la variable —elaridad organizacional”

y su relacion con el clima organizacional.

En efecto, esa interaccion favorecio el hecho de compartir ideas, pensamientos y percepciones
de manera espontdnea y con base sus experiencias, evento donde emergié también la reflexividad
en las personas para profundizar en elementos relevantes y, posteriormente, en la investigadora,
para analizar desde los hallazgos la posible influencia de las practicas de gestion humana en la
variable —elaridad organizacional” y en el clima organizacional de las empresas que participaron

en la investigacion.
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Con el objetivo de afinar la preparacion para adentrarse en el trabajo de campo, y debido a
que este tipo de estudio constituia un campo inexplorado para la investigadora, se disefiaron las
guias para las entrevistas y los grupos focales, y se llevaron a cabo pruebas piloto que ayudaron a

desarrollar el proceso de manera cuidadosa.

Para identificar a las personas que participaron en la investigacion se acudio a los
coordinadores de Gestion Humana en cada organizacion. Teniendo en cuenta listados de todas
las areas y cargos se eligieron y se contactaron a las personas, de manera aleatoria, para invitarlas
a participar en el estudio, del que se les menciono el objetivo y se les pregunt6 por su voluntad
de hacerlo. Todas aceptaron sin reparos y se programaron los encuentros en tiempos dentro de
su jornada laboral, los cuales se cumplieron con puntualidad. Se llevaron a cabo 14 entrevistas

individuales y se trabajoé con 5 grupos focales distribuidos en las dos empresas.

Al momento de materializar los encuentros se explico de nuevo el objetivo del estudio y las
personas ratificaron su interés por participar y compartir sus percepciones; ademads, autorizaron
que fueran grabadas en audio las conversaciones con el fin de facilitar la transcripcion y el
analisis de la informacion. Se les explico que sus nombres quedarian en reserva, por lo que no se

mencionan en los fragmentos extraidos para el analisis.

Analisis de informacion

Para apoyar el analisis de la informacion, se utilizo la herramienta informatica Atlas.ti, la cual

facilito al investigador el andlisis cualitativo de la informacion, a partir de la clasificacion e
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interpretacion de datos textuales, y el posterior establecimiento de relaciones y
conceptualizaciones, que fueron de utilidad para la comprension y escritura de los hallazgos de la

investigacion.

Se eligi6 este sistema de analisis de informacion como herramienta util para el trabajo
cualitativo y comprensivo, lo cual permitio contrastar lo expresado por las personas durante la
aplicacion de ambas técnicas de recoleccion de informacion con aquellos datos de referencia
sobre los resultados de la encuesta de clima organizacional, y con la intervencion de las areas de
Gestion Humana desde las practicas presentes en la —elaridad organizacional” (las ya
mencionadas comunicacion, descripcion de cargos y participacion en la toma de decisiones),
para conocer si las personas consideraban que afectan el clima organizacional en las empresas

participantes.

Las grabaciones de audio captadas durante las entrevistas y el trabajo con los grupos focales,
que luego se transcribieron, sirvieron de insumo para la clasificacion de fragmentos de textos de
acuerdo a las categorias de analisis, donde se consider6 el clima organizacional como objeto de
estudio y la claridad organizacional como categoria de andlisis, que a su vez tiene como
subcategorias la comunicacion, descripcion de cargos y participacion en la toma de decisiones.
Asi, se logro identificar elementos repetitivos relevantes, establecer relaciones entre las
categorias definidas y detectar categorias emergentes, lo cual facilité el andlisis de la

informacion, el registro de los hallazgos y la elaboracion de las conclusiones de la investigacion.
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Durante este proceso, surgid como categoria emergente —earacteristicas de la organizacion”,
en tanto se hizo necesario identificar y comprender los principales rasgos distintivos de cada una
de ellas, toda vez que de acuerdo con las percepciones expresadas por las personas y los
referentes tedricos consultados, éstas determinan en gran medida la dindmica de las practicas y
politicas establecidas en las empresas, y los procesos de identificacion de las personas hacia la

empresa para la cual laboran.

Reflexividad

Es importante destacar las diferentes situaciones favorables y desfavorables que atraveso la

investigacion y que orientaron el rumbo del proceso para desarrollar el trabajo de campo.

Al contactar las empresas para invitarlas a participar en el proceso de investigacion, se
encontr6 receptividad y satisfaccion por ser consideradas referentes positivos en las mediciones
del clima organizacional y, especificamente, categoria de anélisis —elaridad organizacional”, por
lo que aceptaron facilitar los procesos de entrevistas y reuniones de los grupos focales, ademas
de suministrar la informacion necesaria a la investigadora. Lo anterior supone también una
responsabilidad ética de la investigadora frente al ejercicio, al aclarar que el estudio seria
desarrollado con apertura frente a los resultados obtenidos y el compromiso de darlos a conocer a
las empresas participantes, las cuales mantuvieron su interés y expresaron su expectativa por los

hallazgos.
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La experiencia inicial estuvo acompafiada de los procesos de reflexividad inherentes al
trabajo de campo, como lo explica Guber (2001, p.53) al describirla como —&n proceso de
interaccion, diferenciacion y reciprocidad entre la reflexividad del sujeto cognoscente —sentido
comun, teoria, modelos explicativos— y la de los actores o sujetos/objetos de investigacion”. Lo
anterior implic6 mantener apertura para captar los descubrimientos que aparecieron de manera
espontanea en la investigacion, y que no se deben desconocer o pasar por alto, sin descuidar el

enfoque de la investigadora en su objeto de estudio.

Es asi como al iniciar el proceso de recoleccion de informacion a través de las entrevistas
semi-estructuradas y del trabajo con los grupos focales, de acuerdo a lo planeado, surgen
elementos que llevan a ampliar la revision documental para comprender la posicion de los
entrevistados y evitar prejuicios que terminaran por sesgar la investigacion; es el caso de las
formas de identificacion desarrolladas por las personas frente a la organizacion y que influyeron

en su percepcion y en su discurso sobre la empresa.

Dentro de la informacion tenida en cuenta para el analisis, figuran los resultados cuantitativos
de las encuestas de clima organizacional realizadas por Cincel durante el afio 2011, donde ambas
empresas se ubicaron en un puntaje considerado alto, al obtener més de 20 puntos en una escala
de 0 a 24. Se incluyeron también los referentes tedricos consultados sobre los temas objeto de
estudio, la documentacion entregada por las empresas acerca de su filosofia, sus politicas, sus
codigos de ética y su buen gobierno, ademas de las percepciones recogidas durante el trabajo de
campo en las dos organizaciones, con el fin de interpretar y describir los hallazgos en funcion de

la pregunta de investigacion, la cual estuvo enfocada en los elementos presentes en la —elaridad
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organizacional” (comunicacion, descripcion de cargos y participacion en la toma de decisiones)

como practicas de gestion humana.

Capitulo 3 Referentes Tedricos de la Investigacion

En el presente capitulo se exponen los postulados teéricos para sustentar la posicion y la
indagacion tedrica como contexto en la comprension de los fenomenos estudiados en relacion
con las practicas del area de Gestion Humana encargadas de intervenir en el clima organizacional
en las empresas, asi como para la interpretacion de los hallazgos encontrados por quien realiza el

proceso de investigacion.

Para hablar del clima organizacional como objeto de estudio de ésta investigacion y de la
gestion humana como area que se encarga de su intervencion, es necesario remitirse a
definiciones que conceptualizan, en primer lugar, lo que se entiende por una organizacion, con el
fin de comprenderla en el contexto empresarial, en el cual estdn enmarcadas las relaciones y las
formas de identificacion que se generan entre las personas y que dan lugar al clima
organizacional. Luego se definird lo que se entiende por Gestion Humana, por ser el area
encargada de regular las relaciones entre la empresa y sus empleados, a través de actividades
propias del area que conocemos como seleccion de personal, formacion y desarrollo de las
personas, compensacion, evaluacion de desempefio, ademas de evaluar la percepcion del
personal acerca de diferentes asuntos que tienen que ver con la relacion entre las personas y la
empresa, evaluacion que se hace a través de las mediciones de clima organizacional.

Posteriormente, se definira el clima organizacional y se presentaran algunos de los instrumentos
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mas utilizados para su medicion; luego se expondra el instrumento® que se tomé como referencia
para el presente estudio, y especialmente una de las diez variables que evalua dicho instrumento,
y que constituye la categoria de analisis central de la presente investigacion, llamada —elaridad
organizacional” y que, de acuerdo con Toro y Sanin (2013), esta asociada con las practicas de
comunicacion, descripcion de cargos y participacion en la toma de decisiones, razén por la cual

se vincula con el quehacer de la gestion humana y se aborda su conceptualizacion.

Es importante tener en cuenta que el instrumento de medicion fue aplicado con antelacion a
este estudio, y es con base en los resultados positivos obtenidos por las empresas participantes
que se busca comprender en el trabajo de campo, a partir de entrevistas semi-estructuradas y el
trabajo con grupos focales, como las practicas de gestion humana presentes en la —elaridad
organizacional” (comunicacion, descripcidon de cargos y participacion en la toma de decisiones)

afectan el clima organizacional en estas empresas.

A continuacion se presentaran las definiciones sobre las que se hizo mencion en este

encabezado.

Definicion de Organizacion

Como origen del concepto, se encuentra que —el vocablo organizacion, al igual que

organismo, organizar, organizacional, viene de organo, que proviene del latin organum y

¥ ECO IV - Encuesta de Clima Organizacional, cuarta version; disefiada y validada en Colombia por el Centro de
Investigacion en Comportamiento Organizacional —Cincel—.
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significa _herramienta‘, _parte de un todo‘, _parte de un cuerpo vivo que cumple una funcion ttil

(%4}

a la vida*” (Aktouf, 1998, p. 163). Esta acepcion dota de un caracter animado a lo que se
nombre como organizacion, puesto que implica movimiento y accion con un sentido practico.
De alli que al hablar de organizacion se hace referencia a un conjunto ordenado, interrelacionado

e interdependiente de personas, categorias, roles y medios reunidos con el fin de lograr uno o

varios objetivos predeterminados (Aktouf, 1998).

Un antecedente importante para el concepto de organizacidn, se encuentra en los andlisis de
Max Weber sobre la burocracia y la autoridad, quien ademas se encarg6 de diferenciar al —grupo
corporativo” de otras formas de organizacion social al describirlo como —sna relacion social que
estd cerrada o limita la admision de extrafios por medio de reglas... hasta donde su orden es
impuesto por la accion de individuos especificos, cuya funcion regular es fungir como jefe o
_abeza‘ y por lo general tiene un personal administrativo” (Weber, 1947, citado por Hall, 1996,

p.30).

Este concepto involucra elementos como la division del trabajo y la jerarquia en las relaciones en
una organizacion. De otro lado, Hayek (1994) habla de las organizaciones a partir de un orden
social, denominando orden a un estado de cosas en el cual existen muchos y diferentes elementos
interrelacionados, y en el que, si se conoce una parte del conjunto, es posible establecer
expectativas acerca del resto. Toda sociedad debe disponer de un orden, el cual puede ser
espontaneo o puede ser creado. El orden creado puede llamarse —estructura”, —erden artificial” y
también —erganizacion”, sobre todo cuando se trata de un orden social dirigido. El orden

autdégeno o endogeno se conoce como —erden espontaneo”, o lo que equivalia para los griegos
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clasicos: faxis para el orden creado y kosmos para el espontaneo. De acuerdo a su naturaleza, el
orden social complejo no permite el mismo nivel de control que es posible ejercer en un orden
creado. Ademas, segun Hayek, el término organizacion equivalente al orden artificial o taxis, y
se extendio durante la revolucidn francesa para designar las instituciones legislativas y el aparato

estatal (Hayek, 1994, p. 97).

Mas recientemente, Etkin (2005, p. 26) describe que en la actualidad se nombra como
organizaciones a las empresas y a otros grupos sociales, como las asociaciones civiles o las
instituciones sin animo de lucro; sin embargo, en su acepcion como empresa, la organizacion se
considera un sistema sociotécnico, complejo y adaptativo, donde convergen el orden y el
desorden, la razon y la sinrazdn, y en el que se dan relaciones de poder, influencia y persuasion

hacia objetivos multiples.

Segun Bermudez (2005), en las organizaciones confluyen, no siempre en armonia, tanto el
orden espontaneo como el orden artificial, a través de la intencionalidad administrativa, lo que
hace que la concepcion de las organizaciones como —eonjuntos de personas en torno de los
mismos objetivos” parezca mas un ideal correspondiente a esa intencionalidad que una realidad

objetiva, por la coexistencia y la posible contradiccion de ambos elementos.

Lo anterior hace pensar que las organizaciones como 6rdenes artificiales, a pesar de ejercer un
control sobre su creacion, siempre seran susceptibles a la conformacion de subgrupos

organizados de manera natural, de acuerdo a los intereses individuales y las percepciones
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compartidas al margen de los grupos creados de manera artificial con un proposito establecido
por parte de la organizacion.

En atencion a la complejidad del estudio de las organizaciones en diferentes momentos
histéricos y con el fin de comprender la evolucion del concepto, se acude a las metaforas de la

teoria de la organizacion de Mary Jo Hatch (1997, p.52), como se verd a continuacion:

TABLA 2.4. METAFORAS DE LA TEORIA ORGANIZACIONAL

Perspectiva | Metafora La organizaciéon como ... El directivo como ...

Una maquina disefiada y construida |El ingeniero que disefa,
Periodo
Maquina por los directivos para alcanzar metas | construye y  opera la
clasico
predefinidas. maquinaria organizacional.

Un sistema abierto que realiza las
funciones necesarias para|Una parte interdependiente
Modernismo Organismo
mantenerse vivo, especialmente la de | de un sistema adaptable.

adaptarse a un mundo hostil.

Una secuencia de significados

creados y sostenidos gracias a la|Un artefacto cuya esperanza

Simbdlico-
Cultura asociacibn humana, a través de|es la de convertirse en un
interpretativa
valores, tradiciones y costumbres |simbolo para la organizacion.
comunes.
La teoria de la organizacion es un
collage formado por pedazos de
Pos-
Collage conocimiento y sabiduria que se unen | Un tedrico que es un artista.
modernidad

para formar una nueva perspectiva

que hace referencia al pasado.

Fuente: Hatch, M.J. (1997, p.52) Organization Theory: Modern Symbolic and Postmodern Perspectives.
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El recorrido que presenta este cuadro refleja una evolucion de la concepcion de la
organizacion, donde el acto de organizar como —poner algo en orden” o —disponer las cosas” se
transforma a medida que admite la coexistencia del orden natural y del artificial en sistemas
donde todo tiene interrelacion, con lo cual se puede llegar al concepto de auto-organizacion,
propuesto por Aktouf (1998 p.175 ), en donde -os sistemas que en su organizacion admitan
posibilidades de comportamiento diferentes, mas autbnomos, mas variados, seran sistemas
capaces de innovacion, de creatividad y de adaptacion”. Sin embargo, €l explica que este
resultado es posible si la organizacion esta dispuesta a permitir el interés y la expresion de las

personas en lugar de pretender el control de todos sus actos.

Esta concepcion es compatible con las tendencias actuales de las organizaciones que buscan
ser competitivas y valerse de la capacidad creativa y de la gestion del conocimiento de las
personas que la conforman, para lo cual se requiere un ambiente favorable para la productividad,

que incluye la calidad de las relaciones entre la empresa y sus empleados.

A continuacion se presentan las clasificaciones segln los tipos y las estructuras
organizacionales, puesto que son elementos de importancia para el analisis, realizado por los
profesionales de la gestion humana, que pueden favorecer su comprension y ayudar a identificar
las formas de contribuir a la productividad de las organizaciones con base en sus caracteristicas

principales.

Tipos de Organizacion
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De acuerdo con Hall (1996), la importancia de una clasificacion en tipos de organizacion es
llegar a identificar las variables criticas que permiten hacer la diferenciacion de acuerdo a su
complejidad. Una forma tradicional es la que sefala a las organizaciones como lucrativas o no
lucrativas, o por el sector al que pertenecen; sin embargo, esta clasificacion no logra identificar

sus caracteristicas.

Se identifica entonces otro enfoque basado en la forma como se estructuran las
organizaciones, presentado por Mintzberg (1999), con cinco tipos de configuraciones
organizacionales que ofrecen un panorama mas claro: el primero es la estructura simple, en el
cual las organizaciones son pequefias y sus ambientes cambiantes; sus tecnologias son sencillas y
utilizan como mecanismo de coordinacion la supervision directa. El segundo tipo es la
burocracia maquinal o mecanica, con una alta division y estandarizacion del trabajo, control
externo, gran tamafio y ambientes estables. El tercero es la burocracia profesional, con una alta
capacitacion en la labor, un ambiente estable y control interno; su punto clave esta en el
conocimiento especializado de las personas. El cuarto tipo es la forma divisional, donde cada
division tiene su propia estructura, la cual puede tomar uno de los tipos mencionados, como pasa
en la organizacion estatal. Y el ultimo es la adhocracia, que es una forma compleja con un

ambiente dinamico y desconocido que requiere adaptacién mutua.

Los tipos de organizacion presentados por Mintzberg permiten identificar las grandes
caracteristicas de las organizaciones, y aunque el tipo de organizacion no determina su clima

organizacional, si permite una aproximacion a su andlisis en funcion del tipo de relaciones que se
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establecen desde elementos como la jerarquia, la especializacion y la division del trabajo, entre

otros.

En consecuencia con los tipos de organizacion descritos por Mintzberg (1999), se presenta la
—estructura organizacional”, que €l define como un conjunto de todas las formas en que se divide
el trabajo en tareas distintas, con cinco mecanismos de control para coordinar el trabajo:
adaptacion mutua, supervision directa, normalizacion de los procesos de trabajo, normalizacion

de los resultados del trabajo y normalizacion de las habilidades del trabajador.

Estructura Organizacional

En general, sobrepasado cierto tamafio minimo, las organizaciones suelen recurrir a
mecanismos de coordinacion segun la labor que realicen. Uno de ellos es la normalizacion para
estandarizar procesos y unificar procedimientos; cuando esto no es posible, se acude a la
adaptacion mutua, donde las personas coordinan su trabajo en medio de una comunicacion
informal, o a la supervision directa para que una persona se responsabilice por la coordinacion
del trabajo de los demas. Estos dos tltimos mecanismos pueden fallar; en el caso de la
supervision directa, debido posiblemente a que la tarea de la coordinacion puede ser excesiva
para una sola persona, en tanto que la adaptacion mutua se ve afectada por la necesidad de que
una persona guie a las demas, por lo que la organizacion recurre de nuevo a la supervision

directa (Mintzberg, 1999, p.33).
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Dentro de la 16gica organizacional, cualquiera que sea su tipo o estructura, se busca mantener
el control sobre la productividad y las personas con el fin de asegurar que se cumpla el objetivo
para el cual se cred esa organizacion, que generalmente esta orientado a la rentabilidad, por lo

que cualquier factor econémico o humano que tenga incidencia alli se debe intervenir.

Ademas, Mintzberg (1999, p.61) expone su funcionamiento conjunto, donde las partes se
unen en distintos flujos: de autoridad, de material de trabajo, de informacion y de procesos de
decision. Describe la autoridad formal como un aspecto muy limitado de la compleja
organizacion, la cual requiere ser estudiada para comprender su funcionamiento. En cuanto al
sistema de flujos regulados, se identifican tres: el de trabajo de operaciones (transformacion de
materiales o prestacion de servicios), el de informacion y decisiones de control (flujos verticales
desde el nucleo de operaciones y atravesando la cadena de autoridad), y el de informacién de

staff [relacion horizontal entre los directivos y el staff (el personal) de apoyo].

En cuanto a la comunicacion informal, se encuentra que toma fuerza en la organizacion aun
sin que tenga reconocimiento oficial, puesto que, en general, casi ningun trabajo podria llevarse a
cabo sin comunicacion informal alguna; ademas, las personas buscan relacionarse como seres

humanos y descargar la tension a través de este tipo de comunicacion (Mintzberg, 1999, p.77).

En esta investigacion se identificaron cudles son las caracteristicas mas relevantes de las
empresas participantes, segun el tipo y la estructura de organizacidon que constituyen, lo cual

apoyo el andlisis de los hallazgos para conocer si las practicas de gestion humana presentes en la
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claridad organizacional (comunicacidn, descripcion de cargos y participacion en la toma de

decisiones) afectan su clima organizacional.

Para entender las diferentes posibilidades de identificacion de las personas hacia la
organizacion, se expondran los conceptos de identidad, alienacion y alineacion, y la forma como
se manifiestan en el comportamiento de las personas, incidiendo en sus percepciones sobre la

realidad que viven y sobre el fendmeno del clima organizacional.

Identidad, alienacion y alineacion

Al hablar de identidad en las organizaciones, Etkin (2007) expone como la organizacion se
articula a través de sus practicas, sus relaciones de autoridad, sus comunicaciones, sus controles,
y por medio del lenguaje y sus cddigos. De ahi que cada organizacion desarrolla y expresa sus
propias definiciones sobre lo que se considera deseable, y, por medio de los discursos de
identidad, los directivos hacen —hablar” a la organizacién como una entidad diferente a los

individuos que la conforman, proyectando las imagenes deseadas sobre la organizacion.

—Ea identidad en la organizacion es una relacion subjetiva percibida entre diferencias, porque
no hay identidad sin alteridad, no hay nosotros sin ellos” (Etkin, 2007, p. 238). El autor explica
que a traveés de este discurso ideologico se manifiestan las formas de pensar en la organizacion y
las conductas deseables o aceptables, las cuales se convierten en expectativas e influencias sobre
el comportamiento de las personas, destacandose entre los mecanismos organizacionales que

pueden propiciar el logro de ese cometido, de manera positiva, los sistemas de recompensas y
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sanciones o los programas de capacitacion (Etkin, 2007). Esta intencionalidad de influenciar la
conducta de las personas tiene consecuencias, no solo en su comportamiento sino en sus

percepciones, y las lleva a establecer diferentes tipos de identificacion.

De acuerdo con Aktouf (1998, p.558), la division técnica del trabajo en excesivas sub-tareas
produjo consecuencias en el trabajador y derivo en —alienacion”, que significa —eorte”,
—separacion”, —enajenacion”, —extrafieza con uno mismo”. La alienacion hace perder todo el
sentido e interés a quien ejecuta un trabajo, convirtiéndolo para €l en algo extraio por ser dictado
desde un orden exterior. Ademas, los intentos de dominacidn desde los niveles de direccion
tienen distintas respuestas posibles, seglin la naturaleza de la organizacion y las condiciones de la
relacion entre las partes. Se puede observar lo que White llam6 —el hombre corporacion” (White,
1961, citado por Etkin, 2007): aquel que deja de lado sus motivaciones porque —pertenece” a la
organizacion y acepta el discurso ideologico. Aqui la alienacion pasa a ser una forma efectiva de
control, puesto que —Eos individuos se identifican con el rol y la existencia que se les impone, en

los cuales encuentran su propio desarrollo y satisfaccion” (Etkin, 2007, p. 171).

De acuerdo con Moreno, Pelayo y Vargas (2004) citados por Lopez, Sepulveda y Arenas,
(2010), otra tendencia significativa la constituyen los modelos de gestion por competencias, los
cuales han sido implementados por numerosas empresas, y que facilitan la alineacion del talento
humano con la estrategia del negocio por medio de la identificacion, la formulacion, el desarrollo

y la aplicacion de las competencias que la empresa requiere.
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Los procesos de estandarizacion y coordinacion ayudan a regular las actividades laborales,
por lo que los resultados estan alineados con las estrategias organizacionales y los objetivos. Sin
embargo, cuando los administradores pierden de vista la necesidad de autonomia, las

organizaciones sufren de falta de innovacion (Hatch, 1997).

El asunto de la alineacion de todos los empleados de la organizacion en torno a los objetivos
planteados por su direccion, no soélo resulta dificil volverlo operativo en la practica, por las
resistencias conscientes e inconscientes de los empleados, sino que la mayoria de las veces se
logra a un costo emocional muy elevado para algunos. De hecho, en muchas organizaciones, en
lugar de alineacion, la mayoria de las veces lo que se presenta es alienacion. Al no advertir las
consecuencias de tal alineacién y promoverla desde la ideologia gerencial como un imperativo,
cada dia se aprecia mas que las personas son enajenadas por este tipo de deontologia
administrativa, hasta el punto de que muchos empleados transforman su propia conciencia, y lo

hacen, inclusive, en contradiccidon con su propia autonomia (Bermudez, 2009, p.156).

Por otro lado, cuando la organizacidn capacita, adoctrina y persuade a sus miembros para
responder a partir de los requerimientos de su puesto de trabajo, pueden confluir alineacion y
alienacion, pues las respuestas se vuelven bastante reguladas y rutinarias, perdiéndose la
interaccion. En algunas situaciones, incluso las emociones y los sentimientos de las personas
tienen una base organizacional (Hall, 1996), es decir, que el comportamiento externo tiene su
origen con bastante frecuencia en el entrenamiento organizacional, el cual ejerce una gran

influencia en las personas a partir de los programas de capacitacion de las organizaciones.
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De otro lado, en contraste con la imposicion del trabajo como una ley moral, Lipovetsky
(1994) presenta lo que ¢l llama la —eivilizacion del posdeber”: aquella que, en lugar de indicarlo
como una obligacion moral, busca reconfigurar el trabajo como el deseo personal de encontrar
un sentido a lo que se hace a través del logro, la responsabilidad y el progreso. La persona puede
tomarse a si misma como fin, sin necesidad de hacer sacrificios o expresar totalmente su

identidad en el trabajo.

La corriente de las culturas de empresas con el objetivo explicito de producir adhesion,
entusiasmo y fusion comunitaria se desarrolld sobre todo contra esos movimientos propios
de las sociedades individualistas occidentales; pero ;/qué posibilidades tienen de alcanzar de
manera duradera su fin cuando la competencia econdomica lleva a oleadas brutales de

reducciones de personal? (Lipovetsky, 1994, p.184).

La idea de este neo-individualismo -posmoralista” es asumir un equilibrio donde las
prioridades pueden alternarse en una coexistencia entre trabajo y descanso, vida personal y vida
profesional, a través de una identificacidén moderada donde no se desdibuja la propia identidad
para —eonvertirse en la empresa”, sino que reconocen los objetivos de ambas partes para trabajar
de manera responsable por ellos, encontrando satisfaccion en el trabajo, asi como en otras

dimensiones propias del ser humano, sin ser juzgado por ello. Como lo explica el autor:

El individuo que so6lo se identifica parcialmente con la empresa puede, sin embargo,
implicarse en su tarea; no muestra una adhesion fanatica a la comunidad global pero es
capaz de movilizarse por proyectos precisos que le conciernan; el entusiasmo comunitario

es debil, pero el espiritu de equipo en grupos restringidos basados en la autorregulacion
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interna y el respeto mutuo pueden ser reales. La empresa inteligente es menos la que trata
de crear a cualquier precio la adhesion pasional que la que sabe explotar las posibilidades
que representan los deseos individualistas de promocién y de iniciativa, de creatividad y de
responsabilidad... El individualismo posmoralista no es opuesto al espiritu de equipo, de
ayuda y confianza, sino al direccionismo mecanicista y disciplinario quebrantador de los

deseos de iniciativa y de reconocimiento individual (Lipovetsky, 1994, p 189).

Al analizar las formas de identificacion, alineacion y alienacion mencionadas en este
apartado, se encuentra una propuesta interesante en la busqueda del equilibrio a partir del
neo-individualismo posmoralista planteado por Lipovetsky, con un tipo de identificacioén parcial
que podria ser conveniente tanto para la organizaciéon como para las personas, puesto que de esta
manera se favorece una relacion de mutuo beneficio en la que hay un interés hacia la
productividad y la rentabilidad para la empresa, asi como hacia la satisfaccion de las personas en

su trabajo y su desarrollo profesional conservando la autonomia.

El tipo de relacion que se genere entre las personas, y entre ellas y la organizacion, tendra un
efecto sobre la percepcion de las personas, la cual se refleja en el clima organizacional, un asunto
de especial interés en esta investigacion y que constituye uno de los objetos de intervencion para
la gestion humana, como se expondré a continuacion. Para contextualizar estos conceptos se
presentara la definicion de gestion humana, sus practicas, y el clima organizacional como

fendmeno y los instrumentos mas utilizados para su medicion.

Definicion de Gestion Humana
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La historia de la gestion se enmarca, de acuerdo a Wren (2008, p. 3) dentro de la relacion del
hombre con los recursos fisicos (faceta econdmica), dentro de la de éste con los otros hombres
(faceta social) y dentro de la de éste con el poder establecido (faceta politica). En esta triple
relacion se encuentra el —eddigo genético” de cada cultura, y a partir de los cambios en estas
relaciones van cambiando los valores culturales, que a su vez generan cambios en la evolucion
de la gestion. El hombre recurre a la gestion para satisfacer sus necesidades econdmicas, sociales
o politicas, lo que indica que siempre hubo gestion; sin embargo, su reflexion organizada nace
con la revolucion industrial de finales del siglo X VIII, hasta convertirse en el —zte” de disponer

los recursos fisicos y humanos para lograr los objetivos propuestos.

Wren (2008) describe como los inicios de la gestion moderna se remiten a Europa, a Gran
Bretafa, con Robert Owen, Charles Babbage y Andrew Ure, y a Francia con Charles Dupin,
entre finales del siglo XVIII y comienzos del XIX. En la primera naciéon mencionada, el
empresario Robert Owen puso especial atencion al factor humano en la organizacion y luché por
reformar las ideas capitalistas de la sociedad con su propuesta de una —-sueva armonia” entre el
factor humano y las maquinas, sin division del trabajo, con educacion para todos, formacion
laboral y libertad de expresion; ademas, se interesd en proporcionarle beneficios a los
trabajadores, como alimentacion, educacion y pasatiempos. Por su parte, Charles Babbage busco
la aplicacion de ayudas tecnoldgicas al esfuerzo humano; present6 la primera calculadora
mecanica y disefio el primer ordenador. Ademas, se intereso en la fabricacion y en la gestion,
como consecuencia de sus problemas al supervisar la construccion de su propia maquina.
Desarrollé un método para observar fabricas e intent6 convencer a los trabajadores de que el

sistema industrial funcionaba para mejorar sus condiciones. Andrew Ure, por su parte, se
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encarg6 de dar formacidon académica a los gestores para las nuevas fabricas; les ensefiaba los
principios y procesos de fabricacion, y buscaba que los trabajadores aceptaran la introduccion de
la mecanizacion, para lo que debia organizar a los fabricantes con el fin de alcanzar la armonia
en el equipo. El francés Charles Dupin aprendié de Ure y llevo a Francia la ensefanza de la

gestion, preparando personas para €sta en el ambito fabril (Wren, 2008 p.109-114).

Mas adelante, entre finales del siglo XIX y comienzos del siglo XX, el ingeniero francés
Henri Fayol sefial6 la importancia de las habilidades de gestion para organizar el rendimiento y,
con base en su experiencia como directivo de una empresa, establecié unos principios para lograr
objetivos, entre los que se encuentran la division del trabajo, la autoridad, la disciplina, la unidad
de mando, la subordinacion del interés individual al interés general, la remuneracion, y el orden,
los cuales se complementan con los que llamd elementos de la gestion, que son la planificacion,
la organizacion, el mando, la coordinacién y el control, que al mismo tiempo constituyen guias

para las acciones directivas (Wren, 2008, p. 286).

De otro lado, en Estados Unidos, a comienzos del siglo XIX, la revolucién industrial generaba
la necesidad de implementar cambios a raiz de los avances en la tecnologia, el crecimiento del
mercado, el malestar de los trabajadores y la falta de conocimiento sobre gestion, factores que
evidenciaron la necesidad de nuevas formas de organizar las fabricas. Hacia 1854 llega el
escocés Daniel McCallum con un sistema de organizacion basado en descripciones detalladas del
puesto de trabajo, informes frecuentes y detallados sobre el rendimiento, salarios y promociones
basados en méritos, y jerarquias claramente definidas. El sistema fue rechazado por los

trabajadores. En la misma época, el editor Henry Varnum Poor advierte los peligros de
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considerar al hombre como una maquina y propone contrarrestarlos por medio de la actitud de
los directivos, que debian ser el -alma” de la organizacion y transmitir vitalidad, obediencia,
conocimiento de todas las operaciones de la organizacion y capacidad para manejar a las
personas. Propuso la organizacién, la comunicacion y la informacidon como los principios basicos

del trabajo (Wren, 2008, p. 133).

Para la segunda mitad del siglo XIX, la figura central del desarrollo de la gestion fue el
ingeniero Frederick Taylor, quien propuso los principios de la administracion cientifica en el
trabajo para aumentar la productividad a partir de la division y la especializacion de aquel con un
sistema de pago diferencial, segiin el rendimiento; ademas, introdujo los estudios de tiempos y
movimientos, de la fatiga humana, de condiciones ambientales como la iluminacién y la
comodidad, la estandarizacion de métodos y maquinas. Estos procedimientos fueron la base para

muchos estudios, discusiones y postulados posteriores (Wren, 2008, p.173).

Ya en el siglo XX, algunas fabricas instituyeron secretarias de bienestar o de asuntos sociales
con el fin de mejorar la vida de los trabajadores dentro y fuera de la empresa, lo que a su vez
mejoraria las condiciones industriales. Asi, la gestion del personal tenia que ver tanto con
labores de asistencia social como con la seleccion, la formacion y la contratacion de los
empleados por parte del supervisor encargado. Se incluyeron tareas como el analisis de puestos,
la formacion y la orientacion de los trabajadores, los registros de rendimiento, la escucha de
quejas, la facilitacion de una enfermera en caso de accidentes o enfermedades, el mantenimiento
de una biblioteca de revistas y libros populares y técnicos, y la provision de alimentacion (Wren,

2008, p.248).
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Mas especificamente, la Psicologia industrial surge en la misma época, también en los
Estados Unidos, en cabeza del psicologo Hugo Miinsterberg, con el objetivo de conseguir la
adaptacion 6ptima del individuo para obtener la maxima eficiencia en la organizacion —es alli
donde coinciden el ingeniero y el psicologo industrial para alcanzar la productividad total—. La
preocupacion por el factor humano incluia preguntas acerca de como encontrar hombres con las
cualidades mentales necesarias para cada trabajo, y bajo cuéles condiciones se podria tener un
rendimiento satisfactorio. Asi, la idea de que las personas son el activo mas importante en la
organizacion toma fuerza, al pensar que la preocupacion por el bienestar del empleado aumenta

su eficiencia (Wren, 2008 p.255).

Con la formalizacion de los departamentos de personal en las fabricas, se da también la
profesionalizacion para los directores de personal alrededor, con un curso de gestion de empleo
introducido por Harlow Person en la Universidad de Dartmouth. Alli mismo, en los Estados
Unidos, hacia 1920, el psicologo Elton Mayo inicia sus investigaciones y descubre que los
problemas de los trabajadores no se podian explicar por un solo factor, sino que debian tratarse
con lo que ¢l llam6 —a psicologia de la situacion total”. Lo que empez6 como un estudio para
relacionar la iluminacion del lugar de trabajo con la productividad del trabajador, llevo a
explicaciones donde los aumentos de la produccion estaban asociados a elementos emocionales,
como los incentivos econdmicos y el comportamiento del supervisor, mas que a las condiciones
fisicas y a los periodos de descanso. Con esto se introdujeron las relaciones humanas como una
forma de cuidar las relaciones interpersonales y la comunicacion del gestor con los trabajadores a
su cargo. Se esperaba que el supervisor orientado a las relaciones humanas consiguiera el

equilibrio entre la eficiencia y los sentimientos para superar todo tipo de dificultades y satisfacer
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las necesidades sociales de las personas, asi como las necesidades econdmicas de la organizacion

(Wren 2008, p. 383).

Ya en este punto, la administracién de personal se interesaba por proporcionar bienestar a los
trabajadores, con la finalidad de que ellos pudieran contribuir al logro de los objetivos de la
organizacion hasta llegar a lo que en la actualidad se conoce como —gestion humana”, que
constituye un area de la empresa encargada de regular las relaciones entre ésta y sus empleados,
con practicas representadas en la seleccion de personal, la formacion, la evaluacion de

desempefio, entre otras.

Esta transformacion gradual ubica hoy a la gestion humana en un rol estratégico que
trasciende los procesos propios de la administracion de personal, ya que se ha transformado en
una funcion encargada del gobierno de las personas, de la organizacion del trabajo, del manejo
de las relaciones laborales, de la gestion de las practicas de recursos humanos y de la
comprension de los mercados laborales, con el fin de cumplir los objetivos organizacionales al

apoyar las estrategias empresariales y el desarrollo de las personas (Calderon et al., 2010a).

Asi, la gestion humana hace un aporte a la capacidad de ejecucion estratégica de una
organizacion al participar en la construccion de unas politicas que le indiquen a la empresa y al
area un marco de referencia que sirve de contexto para actuar, siempre alineada con la estrategia

general (Herndndez, 2000).
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Para explicar el funcionamiento de las areas de Gestion Humana, se abordara el modelo de
sistemas de Werther y Davis (1999, p.20), que explica la administracion de personal como un
sistema compuesto por elementos claramente definidos que son sus subsistemas, los cuales
interactiian, pero al mismo tiempo tienen sus limites establecidos y son identificados como
preparacion y seleccion, desarrollo y evaluacion, compensacion y proteccion, y relacion con el

personal y evaluacion. Estos subsistemas seran ampliados a continuacion.

Practicas de gestion humana

Para Werther y Davis (1999, p.52) el objetivo de un departamento de Recursos Humanos o de
Gestion Humana es ayudar a las personas y a las organizaciones a alcanzar sus objetivos en el
marco de una actividad ética y socialmente responsable. Si se entiende a las organizaciones, a
las personas, y a los departamentos de Recursos Humanos como sistemas abiertos que reciben
influencia del entorno, es posible identificar las relaciones existentes entre las partes o
subsistemas a partir del ambiente externo y los desafios a los que se enfrenta la organizacion para
ser competitiva, asi como los retos a nivel interno en términos del funcionamiento esperado de

los subsistemas para el logro de los objetivos (relaciones con el personal, sindicatos, etc.).

Luego de identificar cuéles son los retos y los desafios que debe enfrentar el area responsable
de la administracion de personal, llamada Gestion Humana, para aportar al logro de los objetivos
de la organizacidn, debera organizarse para cumplir sus propios objetivos a partir de las
actividades y procesos implicados en los siguientes subsistemas, de acuerdo con Werther y Davis

(1999, p.81):
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Preparacion y seleccion: Incluye el analisis y el disefio de puestos, la planeacion de los
recursos humanos, el reclutamiento y la seleccion de personal. Una organizacion es eficiente en
la medida en que lo son las personas que la conforman; por lo tanto, una organizacion debe

contratar personas que contribuyan al logro de los objetivos de la organizacion.

La informacion sobre el analisis de puestos o cargos da cuenta de los deberes y las
responsabilidades asociadas a cada uno de ellos, sirve para su diseflo y el posterior reclutamiento
y seleccidn de las personas, y se obtiene a través de técnicas como la aplicacion de cuestionarios,
como las entrevistas, las opiniones de expertos y la observacion directa. Los datos se especifican
en las descripciones o disefios. So6lo cuando se logran los objetivos de cada quien, la
organizacion alcanza sus metas; asi, para que la organizacion y el empleado puedan satisfacer
sus metas, el disefio de los cargos debe estar orientado hacia el equilibrio entre la eficiencia, en
términos de productividad, y la satisfaccion de las necesidades de la persona, en términos de

conocimientos y reconocimiento social.

Este aspecto se abordara mas adelante con mayor detalle, puesto que la descripcion de cargos
es uno de los aspectos fundamentales en esta investigacion, igual que la comunicacion y la
participacion en la toma de decisiones, por considerarse componentes de la —elaridad

organizacional” percibida por las personas en las organizaciones.

La planeacion de recursos humanos es una técnica para determinar, de manera organizada, la

provision y demanda de empleados que necesitara la organizacion, la cual permite proyectar
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labores de reclutamiento, seleccion y capacitacion con planes a corto y largo plazo. Esta
planeacion requiere una inversion que las empresas medianas y grandes estan en mayor

capacidad de asumir, y se hace menos viable en empresas pequeiias.

El reclutamiento es el proceso previo a la seleccion, y consiste en identificar y atraer
candidatos capacitados para ocupar un cargo vacante; quien lo hace debe conocer las
caracteristicas de la organizacion, como sus politicas de promocién interna, de compensacion, de
contratacion y los requerimientos del cargo (su analisis y descripcion). El proceso de seleccion
consiste en una serie de pasos para evaluar el potencial de los candidatos y decidir cudl de ellos
es el mas idoneo para cubrir la vacante, con base en el analisis y la descripcion del cargo. Esos
pasos varian entre organizaciones y también de acuerdo a los cargos. En general, emplean
pruebas de habilidad y conocimientos y entrevistas, participando también el jefe del futuro

empleado.

Desarrollo y evaluacion: Este subsistema incluye la orientacion y la ubicacion, la
capacitacion y el desarrollo, la evaluacion del desempefio, y la planeacion de la carrera
profesional. Luego de la seleccion se da la contratacion, en la que el empleado requiere
orientacion para adaptarse a su nuevo entorno y, si se trata de reubicar a una persona en un cargo
diferente, también es importante la orientacion en los aspectos relevantes del nuevo cargo. Por
lo general, es el Area de Gestion Humana la que orienta sobre politicas generales, y el jefe
inmediato sobre las responsabilidades del cargo, las normas de seguridad y las relaciones con

otros departamentos.
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La capacitacion y el desarrollo se entienden como procesos afines, puesto que la primera
alude al entrenamiento para desempefiar la labor asignada y el segundo favorece la capacidad de
asumir responsabilidades futuras en términos de habilidades, conocimientos y actitudes. Para
llevar a cabo planes de capacitacion y desarrollo pertinentes, se debe hacer un analisis de

necesidades, planear los contenidos y evaluar el efecto alcanzado.

La evaluacion de desempetio es el proceso para valorar el rendimiento global del empleado,
con una descripcion de ese desempetio en un periodo de tiempo. Cuenta con estandares
esperados y existen diferentes técnicas para llevarlo a cabo; el proceso se dirige desde el Area de
Gestion Humana, pero cada jefe lo lleva a cabo con su personal a cargo; sin embargo, el Area de
Gestion Humana debe hacer seguimiento al proceso y al resultado para asegurar que haya

retroalimentacion y, de ser necesario, intervenir en situaciones conflictivas.

La planeacion de la carrera profesional es una herramienta para atender las necesidades del
personal cuando las empresas tienen planes de recursos humanos que les permiten conocer las
necesidades futuras de la organizacion y las oportunidades profesionales que éstas pueden traer.
Aunque es mas probable que los empleados se fijen metas profesionales si la empresa promueve

la planeacion de la carrera, esta planeacion es mas una responsabilidad individual del interesado.

La compensacion y la proteccion incluyen la administracion de la compensacion, los
incentivos, la participacion en las utilidades, y las prestaciones y servicios al personal. La
compensacion es la gratificacion que reciben los empleados a cambio de su trabajo y esta

representada en el salario y las prestaciones adicionales, que pueden ser los incentivos (aumentos
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por méritos, incrementos por unidad de produccion, comisiones) y la participacion en utilidades
basada en el desempeiio, con el fin de impulsar logros especificos. Con respecto a las
prestaciones y los servicios, estos se conocen como —eompensacion indirecta”; en ocasiones las
personas desean obtenerlos mas que los incrementos salariales, y los mas comunes son los
seguros de vida, los seguros médicos, las prestaciones especiales para vacaciones, por
matrimonio y por el nacimiento de hijos, los servicios de alimentacion, y los subsidios de

estudio.

Relaciones con el personal y evaluacion de la vida laboral: Incluye los desafios de la relacion
con el personal, las relaciones sindicales y la evaluacion del desempefio del departamento de
Recursos Humanos. El papel del departamento de Personal en el mejoramiento de la calidad del
entorno laboral varia de una organizacion a otra; en muchas le corresponde la responsabilidad de
mejorarlo, y en este aspecto la funcidon mas importante es obtener apoyo de las directivas. El
mejoramiento de ese entorno esta relacionado con la participacion de los empleados, ya sea en la
solucion de problemas o en la toma de decisiones sobre el contenido de su cargo, de manera
informal o con técnicas formalizadas de participacion que deberan ser apoyadas por las
directivas. De otro lado, el papel del Area de Gestion Humana en las comunicaciones es vital
para generar la comunicacion en sentido ascendente y descendente. La asesoria al personal por
parte de esta area busca resolver problemas laborales o personales y canalizar las tensiones con
ayuda de los jefes del area involucrada. Los programas disciplinarios procuran asegurar el
cumplimiento de las normas. Al margen de que el personal esté representado por un sindicato en
una empresa, el area encargada de los recursos humanos es responsable de las relaciones entre la

empresa y los empleados. En caso de haber sindicato, el 4rea de Gestion Humana deberé cuidar
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esta relacion y promover acciones conjuntas en aras del bienestar del agremiado y la

organizacion.

La evaluacion del desempeno del departamento de Recursos Humanos cobra importancia,
puesto que cada vez las organizaciones esperan que este departamento aporte mas a su ventaja
competitiva. La evaluacion de sus practicas puede permitir identificar la necesidad de
implementar cambios para mejorar su contribucion a los objetivos de la organizacion, teniendo
en cuenta como efecto que el trabajo del Area de Gestion Humana tiene implicaciones legales
para la empresa que pueden significar altos costos; ademas, sus actividades se relacionan con la

productividad de la organizacion y con la calidad del entorno laboral.

Werther y Davis (1999, p.434) destacan que —Es mediante la contribucion de recursos
humanos como prospera una organizacion. Y es mediante la prosperidad de las organizaciones
como se promueve el progreso de los individuos y de la sociedad”. Teniendo en cuenta el rol
determinante para las organizaciones que otorga el Modelo de Subsistemas de la Administracion
de los Recursos Humanos de los dos autores mencionados, el objeto de estudio de esta
investigacion se liga directamente a la intervencion del area correspondiente a este ambito
porque tiene que ver con el subsistema relaciones con el personal y evaluacion de la vida

laboral, relacionado directamente con el clima organizacional, como se vera a continuacion.

Definicion de Clima Organizacional
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El concepto de clima organizacional represent6 uno de los puntos centrales de la
investigacion realizada, puesto que se busco comprender si las practicas de gestion humana en
Claridad Organizacional (comunicacion, descripcion de cargos y participacion en la toma de
decisiones) afectan el clima organizacional en las empresas estudiadas. Por lo tanto, se hizo una
pesquisa sobre el concepto desde su origen, sus principales teoricos y sus definiciones, para
lograr una aproximacion que permita su comprension en relacion con el problema de

investigacion.

Segun Schneider (1975), el término —elima” proviene de la meteorologia, que al ser
extrapolado metaforicamente a una organizacion, se asocia con las caracteristicas —amosféricas”
del —mbiente”, que mantienen unas condiciones y se asumen como —el clima” de un lugar, las
cuales se comprenden como un conjunto especifico de practicas y procedimientos

organizacionales.

Los primeros estudios que hacen referencia al clima organizacional surgieron con Kurt
Lewin’, quien se refiri6 a la —-atmosfera psicolégica” como una realidad empirica, susceptible de
medirse y modificarse, donde la organizacion seria vista no s6lo desde un enfoque humanista

sino sistémico para entender su conjunto. En sus estudios, realizados con sus colaboradores en

? Psicologo norteamericano de origen alemén, considerado el padre de la Psicologia social moderna por ser pionero
en el estudio de los grupos. Su Teoria del Campo de Comportamiento permitio la interpretacion de fendmenos
grupales y sociales, donde considera que el comportamiento estd en funcion de la interaccion del ambiente y la
persona, al explicar la conducta humana a partir de que las personas estan dentro de un campo psicologico de
fuerzas que determinan la conducta que tendran. A este campo lo denomina —espacio vital”; este espacio se refiere a
la forma como cada uno percibe el mundo que le rodea, por tanto tiene parte subjetiva, pero, ademas, tiene una parte
objetiva que son las condiciones ambientales fisicas y sociales, las cuales actian limitando ese campo psicoldgico.
Si no hay cambios en este campo tampoco los habra en la conducta de los individuos. Lewin considera tinicamente
el espacio vital presente, ya que el del pasado esté incluido en el actual (Saiz, 2009).


http://www.monografias.com/trabajos/atm/atm.shtml
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1939, para indagar por el efecto que determinados estilos de liderazgo tenian en el clima
organizacional, encontraron que esos diferentes estilos dieron lugar también a diferentes

atmosferas sociales (Santana y Araujo, 2009).

Aunque ya se mencioné que Kurt Lewin fue el primero en declarar el clima psicolégico como
fenomeno a estudiar, hubo desde antes otros investigadores que también otorgaron importancia a
los aspectos psicolégicos que ayudaban a obtener eficiencia y que se relacionaban de alguna
forma con el clima psicoldgico. Uno de ellos fue McGregor (1960) con su libro El aspecto
humano de las empresas, citado por Santana y Araujo (2009), en el que consideraba que los
directivos de la organizacion crean el clima en el que los subordinados llevan a cabo sus tareas,
el modo en que lo hacen y el grado en que son competentes en su ejecucion. De modo que el
clima que se crea en cada organizacion esta en funcion de lo que McGregor llam6 —esmologia
directiva”, plasmada en la Teoria X y en la Teoria Y'°, donde el rol que desempeiia el directivo

es la clave en el clima (Santana y Araujo, 2009, p.297).

Estos aportes dan cuenta de la influencia de jefes y directivos en la organizacion sobre la
dinamica de las relaciones que se establecen y que hacen parte importante de las percepciones
con las que se construye el clima organizacional. Ademas, sugieren que el clima puede cambiar
al introducir cambios en determinadas condiciones, caracteristicas o practicas en la organizacion,

como los asuntos relacionados con el estilo de liderazgo.

12 Son sus formas de describir dos tipos de pensamiento directivo. En la Teoria X, los directivos consideran que los
trabajadores solo actiian bajo amenazas, evitan responsabilidades y necesitan ser dirigidos; en la Teoria Y, ellos
suponen que las personas quieren y necesitan trabajar, y consideran al trabajador como una persona dindmica y
flexible con la que deberan tener un estilo de direccion participativo.
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Si bien esta investigacion abordo la intervencion del Area de Gestion Humana en el clima
organizacional desde las practicas de comunicacion, descripcion de cargos y participacion en la
toma de decisiones, es el jefe quien se convierte en embajador de estas practicas ante su equipo
de trabajo, pues, a partir de las politicas corporativas, el Area de Gestion Humana podréa
establecer lineamientos para orientar las acciones de los jefes en este sentido, pero son ellos

también los responsables de su ejecucion.

Ya otras investigaciones, como en el caso de Elton Mayo alrededor de 1925, buscaban
explicar las necesidades internas del ser humano, presentando la organizacion como un espacio
de actividad social a través del trabajo, destacando la importancia del tipo de relacion y de

comunicacion que se establece entre directivos y trabajadores (Wren, 2008).

Con el transcurrir del tiempo y los cambios en los sistemas de administracion se observa
como las organizaciones han tenido que enfrentarse a las exigencias de un entorno cada vez mas
cambiante y globalizado —que a su vez ha marcado grandes transformaciones en el
comportamiento individual y organizacional—, exigencias que han llevado a los directivos de
esas organizaciones a ocuparse de entender esos fenomenos y los comportamientos que generan
en las personas, puesto que tienen efecto sobre el clima y los resultados obtenidos en la

organizacion.

La denominaciéon de —elima organizacional” fue introducido en la Psicologia industrial por

Gellerman, en 1960, y se encuentra en multiples investigaciones desde esa época hasta la


http://www.monografias.com/trabajos/evoteoadmin/evoteoadmin.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/psicosegind/psicosegind.shtml
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actualidad, realizadas por Halpin y Croft, en 1962; Litwin y Stringer, en 1968; Tagiuri y Litwin,
en 1968; Likert, en 1961 y 1967; Campbell, Dunnette, Lawler y Weick, en 1970; Gairin, en
1996; entre otros investigadores citados por Brunet (1999). Su estudio se aborda desde
diferentes enfoques, como la corriente cognitiva de la Psicologia (para entender la medida en
que la percepcion influye en la realidad) o la Psicologia de la percepcion de la escuela de la

Gestalt, con autores como Wertheimer, Kohler, Koftka y Lewin (Brunet, 1999).

Alvarez (1992, p.27) plantea una cronologia en la evolucion del constructo del clima

organizacional, de donde se extraen las siguientes etapas y definiciones puntuales:

- —Megzcla delicada de interpretaciones o percepciones que en una organizacion hacen las
personas de sus roles”. Francis Cornell, 1955.

- —Elambiente interno influye en el comportamiento de los individuos y esta influencia
depende de la percepcion del individuo y de su adaptacion a las restricciones sociales y
culturales”. Sells, 1960.

- —Conjunt de atributos especificos de una organizacion particular que puede ser deducido
de la manera como la organizacion interactila con sus miembros y con el medio ambiente.
Las percepciones individuales son consideradas elementos criticos del clima”. Campbell y
colaboradores, en 1971.

- —Elclima esta formado por percepciones combinadas de las variables conductuales,
estructurales y de procesos que se dan en una organizacién”. Gibson y colaboradores, en

1984.
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Alvarez (1992, p.47) concluye ademas que el clima organizacional es la expresion de las
percepciones o de las interpretaciones que el individuo hace del ambiente interno de la
organizacion. Es un concepto de multiples dimensiones, que incorpora aquellas relativas a la
estructura y a las reglas de la organizacion sobre procesos y relaciones interpersonales, y la

manera como se alcanzan las metas de la organizacion.

Este concepto incluye las caracteristicas de la organizacion desde sus percepciones sobre la
estructura, los factores individuales y las percepciones generales que tienen en cuenta la
interaccion entre personas y situaciones.

Luego de revisar multiples definiciones en la literatura y presentar algunas de ellas, se retomo
en este trabajo la de Reichers y Schneider (1990, p.18) que definen el clima como —as
percepciones compartidas por los miembros de una organizacion respecto a las politicas, las
practicas y los procedimientos organizacionales, tanto formales como informales, propios de
ella”. Dados los elementos que se identifican en la anterior definicion, podrian considerarse las
practicas de gestion humana en la comunicacion, la descripcion de cargos y la participacion en la
toma de decisiones, que son ejecutadas no solo por el Area de Gestion Humana sino por
directivos y jefes como elementos con influencia en las percepciones de las personas acerca del

clima organizacional.

El analisis del clima organizacional consiste entonces en una exploracion de las percepciones
del personal en relacion con diversos aspectos de la vida de trabajo en la empresa, que ademas

alimentan los juicios y los conceptos del personal e inciden en su forma de actuar (Toro, 2011).
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De acuerdo a lo anterior, el analisis del clima organizacional es importante porque tiene
influencia en las personas al hacer parte de la calidad de vida y el grado de satisfaccion en el

trabajo, y para la organizacion, porque influye sobre su desempeio y productividad.

Para Etkin (2007, p.246), —El tema del clima es paradigmatico, en tanto es un concepto que
lleva al debate sobre la organizacion pensada (o proyectada), la requerida (condiciones) y la real
(emergente)”. Estas acepciones no siempre son convergentes. El clima, entonces, es
caracteristico de cada organizacion y ayuda a coordinar comportamientos, puesto que las

personas dan significado a los hechos de la vida cotidiana.

Segun Etkin y Schvarstein (citados por Etkin, 2007), desde el punto de vista metodologico, el
estudio del clima requiere un analisis sincronico de la realidad organizacional para fijar su
atencion en la relacion entre ciertas variables importantes, en un contexto determinado, y para un
mismo momento en el tiempo. Ademas, para que el clima organizacional pueda servir como un
marco de referencia a la direccion, se debe encontrar coherencia entre las percepciones recogidas
acerca de la organizacion y los objetivos organizacionales. Al tratarse de una apreciacion de los
individuos y los grupos acerca de sus lugares de trabajo, el clima no es producto de técnicas o
discursos de la direccion, sino de las percepciones a partir de las cuéles las personas hacen sus

interpretaciones (Etkin, 2007).

Segun Arriola, Salas y Bernabé (2011, p.116), los autores Kopelman, Brief y Guzzo, en 1990,
plantean que el clima organizacional influye en la motivacion y en la satisfaccion laboral, dos

reguladores del desempeio de los trabajadores, ademés de influir en el desarrollo, la evolucion y
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la adaptacion de la organizacion a su entorno. De alli la importancia de que las empresas se
ocupen de estudiar su clima organizacional para aproximarse a las percepciones de las personas
que las conforman, ademas de gestionarlo con practicas tendientes a favorecerlo, y asi mantener
las condiciones de desempefio y productividad esperadas. Por ese motivo, es fundamental la
intervencion de las areas de Gestion Humana y su capacidad para administrar practicas como la
comunicacion, la descripcion de cargos y la participacion en la toma de decisiones como

aspectos influyentes en el clima de la organizacion.

Luego de revisar la conceptualizacion y la importancia del clima organizacional, se exponen a
continuacion los instrumentos para su medicion y algunos enfoques que han sido utilizados tanto
en el contexto internacional como en el local, asi como las diferentes variables que se han
considerado para la aproximacion que del tema han hecho las investigaciones hasta ahora

realizadas.

Instrumentos de medicion del clima organizacional

En las definiciones del clima organizacional se mencion6 que es un fendémeno complejo y con
multiples niveles, por lo que Koys y Decottis, en 1991 (citados por Foutel, Giardelli y Gnecco,
2010), sefialan que estudiar los climas en las organizaciones ha sido dificil, teniendo en cuenta
que la bibliografia existente debate sobre dos tipos de clima: el psicoldgico y el organizacional.
El primero se estudia a nivel individual, mientras que el segundo se estudia a nivel

organizacional. Ambos aspectos del clima son considerados fendmenos multidimensionales que
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describen la naturaleza de las percepciones que los empleados tienen de sus propias experiencias

dentro de una organizacion.

Se encuentran entonces dos cualidades constantes que persisten en las conceptualizaciones del
clima: la primera es una percepcion, y la segunda es una cualidad descriptiva. Las percepciones
son sensaciones experimentadas por un individuo, y las descripciones son informes de una
persona sobre estas sensaciones. Asi las cosas, los estudios de clima deberan dar cuenta de esas
dos cualidades para acceder a informacion concreta con respecto a las variables que estan siendo

evaluadas a partir de la identificacion de las percepciones.

Ademas de los diversos conceptos sobre el clima, merecen especial atencion los enfoques que
se han empleado para su estudio. Alvarez (1992 p.30), en una revision detallada, presenta tres
enfoques que han sido empleados para abordar el clima organizacional; estos son: el objetivo, el
subjetivo y el integrado. Cuando el clima es visto como un factor objetivo o estructural, los
tedricos, como Forehand y Gilmer (citados por Alvarez, 1992), lo definen como un conjunto de
caracteristicas permanentes tales como el tamafio de la organizacion, la estructura organizativa,
la complejidad de los sistemas organizacionales, el estilo de liderazgo y las orientaciones de las

metas.

En el enfoque subjetivo, lo que define el clima es la percepcion de los miembros de la
organizacion sobre la satisfaccion de sus necesidades sociales y si estos disfruta del sentimiento

de la labor cumplida. Desde esta orientacion, Alvarez (1992) menciona a Halpin y Crofts (1963),
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quienes destacan la importancia de la percepcion que tienen los trabajadores acerca del

comportamiento de sus superiores.

En el enfoque integrado se considera la naturaleza del clima organizacional, tanto la objetiva
como la subjetiva, por reconocer que representa tanto las percepciones que la persona se forma
de la organizacion para la que trabaja como su opinion en términos de autonomia, estructura,
recompensas y apoyo. Desde esta perspectiva, el clima organizacional es un filtro por el cual
pasan los fendmenos objetivos (estructura, liderazgo, toma de decisiones). Por lo tanto, de
acuerdo con Brunet (citado por Alvarez, 1992), evaluando el clima organizacional se mide la
forma como es percibida la organizacion y, a su vez, esta evaluacion permite conocer el grado de
efectividad que estan teniendo en la organizacion las practicas relacionadas con los asuntos que
se involucran en la medicidon (comunicacion, relaciones con la autoridad, remuneracion,

participacion en la toma de decisiones, etc.).

Teniendo en cuenta lo anteriormente descrito, se considera que en los estudios del clima
organizacional es recomendable tomar como enfoque el integrado, por cuanto permite abarcar
una mayor cantidad de informacion sobre la organizacion, en tanto que las organizaciones son el
producto de visiones, ideas, normas y creencias, generadas o establecidas por personas, por lo
que su estructura es menos estable que una estructura material (Pérez et al., 2006). Los autores

mencionados agregan:

Ademas, la calidad de vida de las organizaciones depende, fundamentalmente, de la forma

en que la gerencia organiza y dirige su actividad y, en especial, de la forma como promueve
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la accion creativa de su gente. En este sentido, diversas investigaciones reportan que la
percepcion del clima es influenciada por el liderazgo (Halpin y Croft, 1963; Halpin, 1976) y
por la Imagen Gerencial (Toro, 1997; Herrada, 1997; Pérez, 2000, 2004; Pérez y
Maldonado, 2004). Esta influencia es directa; es decir, cuanto mas positivas se perciben la
direccion, el liderazgo y la imagen gerencial, mas positiva sera la percepcion del clima total

de la organizacion (Pérez et al., 2006, p.240).

En concordancia con lo anterior, Alvarifio et al. (2000), citados por Pérez et al. (2006) opinan
que la literatura destaca la importancia de una buena gestion para el éxito de las organizaciones,
la cual incide en el clima organizacional, en las formas de liderazgo y conduccion institucionales,
en el aprovechamiento 6ptimo de los recursos humanos y del tiempo, en la planificacion de
tareas, en la distribucion del trabajo y su productividad, en la eficiencia de la administracion y en

el rendimiento de los recursos materiales.

De acuerdo con este enfoque, cobré validez el problema de investigacion, que radic en
comprender si las practicas de gestion humana sobre comunicacion, descripcion de cargos y
participacion en la toma de decisiones afectan el clima organizacional, sabiendo que estan
influenciadas por las politicas establecidas, las practicas gerenciales, el nivel de coherencia desde
la direccidn, y su implementacion por parte de los lideres, y estan orientadas a mantener un clima

organizacional favorable para la productividad.

Por otro lado, Brunet (1999, p. 21) explica que en una misma empresa puede haber varios
climas organizacionales; ésta puede tener tantos climas como departamentos o unidades, y entre

mas descentralizada esté la organizacion, mas climas diferentes se pueden observar. Esto tiene
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sentido al evidenciar las diferencias personales, no solo en funcion de las percepciones
individuales, sino, como lo han planteado varios autores, en la influencia que tienen los jefes

sobre sus equipos de trabajo y las relaciones que se generan al interior de las diferentes areas.

El conocimiento del clima organizacional proporciona entonces informacion acerca de los
procesos que determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo, ademas, introducir
cambios planificados tanto en las actitudes y las conductas de los miembros como en la

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

En cuanto a los instrumentos aplicados para evaluar el clima organizacional, el mas utilizado
ha sido el cuestionario escrito, aunque no hay consenso entre los diferentes investigadores en
cuanto al tipo y nimero de dimensiones que deben ser evaluadas a fin de tener una estimacion
exacta del clima. A pesar de no existir un acuerdo en este sentido, la mayor parte de los
cuestionarios utilizados hacen referencia a las relaciones interpersonales, a la relacion con la
autoridad, a cuestiones motivacionales, a la seguridad fisica dentro del trabajo, a las
recompensas, a las prestaciones adicionales que el trabajador percibe por su trabajo y que
estimulan su desempefio y su esfuerzo, y a contar con herramientas necesarias para que el

trabajador realice sus actividades (Arriola et al., 2011).

Con el fin de obtener esta medida, los investigadores han desarrollado y validado varios
métodos para abordar el analisis del clima organizacional. La mayor parte de estos instrumentos
presentan preguntas o enunciados que describen hechos particulares de la organizacion, sobre los

cuales la persona deberd indicar hasta qué punto esta de acuerdo con esta descripcion.
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A continuacion se exponen varios de los instrumentos de medicion del clima organizacional
mas reconocidos y utilizados en el contexto internacional (y posteriormente a nivel local), con el

numero de items y las dimensiones que cada uno de ellos reporta en sus estudios.

Segun Brunet (1999), Likert presenta en 1967 su perfil de las caracteristicas organizacionales
con 51 preguntas para medir ocho dimensiones: los métodos de mando, las caracteristicas de las
fuerzas motivacionales, las caracteristicas de los procesos de comunicacion, las caracteristicas de
los procesos de influencia y de interaccion, la toma de decisiones, los procesos de planificacion,
los procesos de control, y los objetivos de rendimiento y de perfeccionamiento. Likert, ademads,
vinculo6 el clima organizacional con los estilos de direccion y liderazgo al proponer una teoria
orientada al diagndstico organizacional basada en variables causales, intermedias y finales,
dando lugar a cuatro tipos de clima distintivos: —participativo”, —eonsultivo”, —autoritario-
paternalista” y —autoritario-explotador”. Su interés estuvo orientado en como captar de la
manera mas adecuada el clima particular de cada organizacidn, con el objetivo de trabajar con
los directivos en su manejo, comprension y potenciacion para el logro de mejoras en el

funcionamiento organizacional (Brunet, 1999, p.28).

De otro lado, Moons e Insel (citados por Brunet, 1999) elaboraron en 1974 un cuestionario
con 90 preguntas para medir el clima en diez dimensiones: —irplicacion”, —eohesion”, —-apoyo”,
—autonomia”, —tarea”, —-presion”, —elaridad”, —eontrol”, “innovacion”, y —eonfort” (Brunet, 1999,

p.49).
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Pasando al ambito local, en el contexto colombiano también se han disefiado pruebas para
medir el clima organizacional como una forma de conocer las percepciones de las personas sobre
el ambiente de trabajo en el que se desenvuelven. Una de ellas es el Test de Clima
Organizacional (TECLA), desarrollado en la Universidad de los Andes, en Bogota, por John
Sudarsky''. El test consta de 90 aseveraciones, por medio de las cuales se busca que el individuo
conteste nicamente —falso” o —werdadero”, cada una de ellas dependiendo de si es aplicable o no
a su trabajo o a la organizacion, y mide las siguientes variables: -sormas de excelencia”,
—laridad organizacional”, —alor y apoyo”, —eonformidad”, recompensa”, —alario”,

—saguridad” y —responsabilidad” (Gémez, 2004).

Otra herramienta es el Instrumento para Medir el Clima en las Organizaciones Colombianas
(IMCOC), desarrollado por Carlos Eduardo Méndez'? en la década de los 80, en la Universidad
del Rosario de Bogota. Consta de 45 preguntas para las siguientes variables: —llerazgo”,
—aeoperacion”, -motivacion”, tema de decisiones”, —ebjetivos”, —eontrol” y —alaciones
interpersonales”. Las preguntas plantean el grado de percepcion sobre situaciones, actitudes y
creencias frente a los hechos, la participacion y la frecuencia en eventos o situaciones que las
personas encuentran en la empresa, a través de una escala de siete intervalos que contiene cada

pregunta, de acuerdo con la intensidad de esa percepcion (Méndez, 2006).

" Ingeniero industrial, psicélogo, docente universitario y politico colombiano.

12 ., , . ., ., .
Socidlogo, magister en Administracion, gerente de Gestion Humana de empresas, docente, decano y director de

programas universitarios de Administraciéon, Economia y Gestion Humana, e investigador en las mismas areas en

Colombia.
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Por otro lado, el Instrumento para medir el clima organizacional en empresas colombianas
(IPAO) disefiado, construido y validado por Carlos Alberto Gémez" y colaboradores en la
Universidad Catolica de Colombia, estd conformado por 40 items que abarcan 6 dimensiones:
—istema de recompensas e incentivos”, —toema de decisiones y autonomia”, —-ktderazgo”,
—teraccion social”, —apertura organizacional” y —elaridad organizacional” (Gémez, 2004).

Finalmente, el instrumento utilizado en las empresas que participaron en el presente trabajo
de investigacion es la Encuesta de Clima Organizacional (ECO) disefiada y validada en
Colombia por Fernando Toro, en 1992. Esta escala es un instrumento de diagndstico con 63
reactivos para explorar 10 variables: —apoyo del jefe”, —disponibilidad de recursos”, —elaridad
organizacional”, —eoherencia”, —estabilidad”, —retribucidon”, —sentido de pertenencia”, —rabajo en
equipo”, —trato interpersonal” y —valores colectivos”. Sus items estan fraseados como
afirmaciones, para las cuales el encuestado debe expresar su grado de acuerdo en una escala de
tipo Likert de 5 puntos, con los extremos denominados como —tetal acuerdo” y —tetal

desacuerdo” (Toro, Lopez y Garcia, 2006).

En su ultima revision psicométrica (Toro, Lopez y Garcia, 2012), esta prueba presentd
indicadores de confiabilidad de 0.93, mediante el método Alfa de Cronbach, y de 0.93, mediante
el Método de las Dos Mitades. La validez se estudié mediante un analisis factorial con el Método
de Componentes Principales y el de Rotacion Varimax, con un concepto favorable. La muestra
utilizada para este analisis psicométrico fue de 45.899 casos, correspondientes a 84 empresas,

entre los afios 2009 y 2011.

1 . g , . , . . . . , . .
3 Psicologo, magister en Psicologia, docente e investigador colombiano en Psicologia organizacional.
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Las dos empresas que participaron en el presente estudio realizaron la medicion de clima
organizacional con la encuesta ECO IV de Cincel durante el afio 2011 y obtuvieron resultados
destacados en la variable —elaridad organizacional” que esta representada en las practicas de
comunicacion, descripcion de cargos y participacion en la toma de decisiones, conceptos que se

amplian a continuacion.

Claridad organizacional

Para caracterizar esta definicion, es importante partir del origen del término —elaridad”,
proveniente del latin claritas, que en su acepcion original alude a la cualidad de —elaro”,
—transparente”. De acuerdo con el Diccionario de la Real Academia Espafola (RAE), se
encuentran definiciones como —Efecto que causa la luz iluminando un espacio, de modo que se
distinga lo que hay en é1”’; Bistincion con que por medio de los sentidos, y mas especialmente
de la vista y del oido, percibimos las sensaciones, y por medio de la inteligencia, las ideas”

(RAE, 2013). Desde su significado filosofico, Ibérico (1949, p.965), expresa lo siguiente:

(...) la claridad no es en el fondo sino la presencia misma, total y explicita del objeto del
conocimiento a la mirada de la mente, del ego. La claridad es, formalmente, la propiedad de
una vision que percibe directamente el objeto con todo lo que le es inherente y con las
articulaciones que, al par que lo distinguen, lo relacionan con otros contenidos de la mente
(...) la filosofia de la claridad, marca con un signo de inadmisibilidad todo contenido

intelectual o intuitivo que no sea claro, explicito y no contradictorio.
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Estas definiciones permitieron interpretar la claridad como una cualidad donde algo se
distingue bien o se comprende con facilidad por parte de una persona, puesto que se percibe de
manera natural y se experimenta a través de los sentidos, permitiendo configurar ideas acerca de
lo que se percibe como una realidad individual, que puede ser compartida por otros y convertirse

en una realidad colectiva.

Ahora, al retomar el origen de la palabra organizacion, y de acuerdo con Fernandez-Rios y
Sanchez (1997), ésta se deriva de —érgano”, término que en la Edad Media se utilizaba para
denominar al instrumento musical; luego, a principios del siglo XV, se hablaba en lengua
castellana de —erganizar” con el significado de —disponer o preparar el instrumento” (6rgano), y
posteriormente se entendid —erganizacion” como —astrumento o medio para trabajar o hacer
algo”. En la actualidad, se entiende por —erganizacion”, en términos generales, -#na asociacion

de personas regulada por un conjunto de normas en funcién de determinados fines” (RAE, 2013).

Como ya se menciono en el apartado sobre las organizaciones, en el contexto empresarial las
definiciones de organizacion con frecuencia incluyen elementos como —eonjuntos de personas”,
—busqueda de un objetivo comun”, —diferenciacion de funciones”; es decir, que si una
organizacion esta conformada por personas en permanente interaccion para un fin especifico,
€stas experimentan constantemente percepciones y se forman ideas que podran influir en las

relaciones, en la productividad y, como ya se explicd, en el clima organizacional.

Al unir estos dos elementos, claridad y organizacion, surgidé un area de interés para el estudio

del clima organizacional que Toro (2011, p.50) nombr6é como —laridad organizacional”, y la
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defini6 como —el grado en que el personal percibe que ha recibido informacion apropiada sobre

su trabajo y sobre el funcionamiento de la empresa”.

Toro (2011) incluy6 la —elaridad organizacional” en el conjunto de diez variables
consideradas en su instrumento ECO IV (Encuesta de Clima Organizacional, cuarta version), que
se utilizo para este estudio y ha sido aplicado por el Centro de Investigacion en Comportamiento

Organizacional (Cincel) en Colombia y otros paises de Latinoamérica.

De acuerdo con Toro, la —elaridad organizacional” comprende elementos de comunicacion,
descripcion de cargos y participacion en la toma de decisiones, que se consideran determinantes
para su percepcion de esta variable (Toro y Sanin, 2013), los cuales se pretendié explorar en el

contacto con las personas que laboran en las empresas participantes en la presente investigacion.

Otra definicidon encontrada en la literatura para —elaridad organizacional” es la que presentd
Gomez (2004, p.108) en su instrumento para medir clima organizacional en empresas
colombianas (IPAO), quien también considero esta variable dentro de los elementos susceptibles
de medicion, y la defini6 como —kgrado en que el trabajador percibe que existen en la
organizacion parametros de accion precisos y confiables, tanto en el nivel macro como en el

micro, y la comunicacion efectiva de los mismos a sus colaboradores™.

Ambas definiciones estan orientadas a la claridad del propio rol dentro de la organizacién y a
la posicion frente a la organizacion en general, mediada por la comunicacion desde las directivas

hacia todos los niveles de la empresa. A continuacion, se definen los elementos de —elaridad
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organizacional” identificados por Toro y Sanin (2013), comunicacion, descripcion de cargos y

participacion en la toma de decisiones, desde diferentes referentes teoricos.

Comunicacion

Al partir de su etimologia, se encuentra que —eomunicacion” proviene de la raiz latina
communis, que significa -poner en comun algo con otro”. Como lo explica Kaplin (1998), citado
por Martinez-Gémez y Agudiez, (2012, p.86) —expresa algo que se comparte: que se tiene o se
vive en comun”. Esta definicion supone que el acto de comunicar implica interaccion con un
otro; es una accion en doble via que, como acto humano objeto de estudio, tiene sus antecedentes

en la Lingiiistica, como se verd a continuacion.

La Lingiiistica tiene en Ferdinand de Saussure'*, 1995, p.19) a uno de sus principales
representantes, quien explica que la materia de €sta la constituyen, en primer lugar, todas las
manifestaciones del lenguaje humano —bien sea de pueblos salvajes o de naciones civilizadas;
de épocas arcaicas o de decadencia—, teniendo en cuenta en cada periodo no solamente el
lenguaje correcto y el bien hablar, sino todas las formas de expresion, incluidos los textos

escritos.

' Profesor de gramatica Suizo (1857 — 1913). Conocido como —el padre de la Lingiiistica” por sus aportes a partir
del interés en los problemas del lenguaje. Entre sus principales contribuciones esta la Teoria General de los Signos,
en la que plante6 el signo lingiiistico como compuesto por dos elementos: un significado, que es el concepto, y un
significante, que es la imagen acustica. Inicid la Escuela de Ginebra, donde otros lingtiistas continuaron su labor.
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Para Saussure (1995 p. 35) el lenguaje se compone de la lengua (que es el idioma, un modelo
general y constante para los miembros de una cierta colectividad lingliistica) y el habla (que es la
materializacion momentanea de ese modelo; es un acto individual y voluntario que se realiza a

través de la fonacion y la escritura).

Ya en el plano del lenguaje como fendmeno de expresion del ser humano, Coseriu (1991,

p.16) describe las siguientes evidencias que se presentan en el lenguaje:

(...) como actividad humana especifica y facilmente reconocible, el lenguaje se presenta como
el acto de hablar, que abre al mismo tiempo la posibilidad de callar como suspension
intencional; de no hablar, que también constituye un medio expresivo. En segundo lugar, el
lenguaje como hablar es un hablar con otro y lleva el lenguaje a su esencia de dialogo. En
tercer lugar, el lenguaje como hablar se realiza segiin una técnica determinada y condicionada
historicamente, es decir, una lengua que identifica a alguien como miembro de una

comunidad.

En la misma linea, y como introduccion al fendmeno comunicativo, Gadamer (1991, p.125)
desde la Hermenéutica, afirma que el lenguaje pertenece al didlogo, y que el lenguaje es lo que
es si favorece el entendimiento, si conduce al intercambio de comunicacion, a discutir el pro y el
contra. El lenguaje no es proposicion y juicio, sino que unicamente es si €s respuesta y pregunta,
puesto que conduce del monologo al didlogo. —Quien escucha al otro, escucha siempre a alguien

que tiene su propio horizonte”.
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Para definir la comunicacion, (Jorques, 2004, p.29) aborda los fundamentos teoricos y
metodologicos, y la entiende como un —pceso de transmision informativa vinculado a los
diversos niveles del habla (fonética, fonologia, semantica y sintaxis), de acuerdo con la
Lingiiistica, y este proceso de transmision es ademas un acto de puesta en comtin”. Para Serrano
(2007), la comunicacion es un tipo de interaccion que esté inicialmente al servicio de las
necesidades bioldgicas y que funciona con pautas zoologicas. Su gran plasticidad evolutiva se
evidencia cuando la especie humana puede poner la comunicacion al servicio del conocimiento;
cuando utiliza los recursos y la organizacion de las sociedades en la produccion comunicativa, y
cuando el uso de la comunicacion incluye no solo las necesidades, sino también elementos a los
que se asigna valor axioldgico. Desde esta perspectiva, se entiende la comunicacién como un
fenomeno de percepcion e intercambio, que va mas alla de la transmision de informacion; es
necesario trascender en su forma y, sobre todo, en su objeto (Bronstrup, Godoi y Ribeiro, 2007).
En cuanto al objeto de la comunicacion, Franga (2002) destaca dos: los medios de comunicacion
y el proceso comunicativo; ademas, habla del modelo —dialogico”, que se centra en la
comunicacion como un proceso bilateral con igualdad de condiciones y funciones para los

interlocutores.

Por otro lado, en el contexto organizacional se encontraron definiciones que, para el caso que
compete a esta investigacion, cobraron relevancia en tanto se han ocupado de analizar la
comunicacion en el ambito laboral. Al respecto, se presentan a continuacion las definiciones

orientadoras de varios autores.
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Simon (1972) aborda el proceso de comunicacion unido a la participacion en la toma de
decisiones, pues el autor expone que en el comportamiento de grupo es necesario que cada
persona sepa lo que tiene que hacer, aunque con frecuencia se falla en la tarea de comunicar las
decisiones y se dan 6rdenes sin considerar su influencia en el comportamiento de las personas.
Explica que la planeacion en administracion no busca solo ubicar a cada persona en lo que mejor
puede hacer, sino también permitir que cada uno forme expectativas exactas de lo que van a
hacer los demas, y en ocasiones se cuenta con manuales de procedimiento, sin saber si realmente

orientan las decisiones que deberan tomar las personas.

Para Schvarstein (2001, p.117), cuando se habla de comunicacion en las organizaciones desde la
perspectiva simbolica, se alude a procesos de creacion de sentido, donde es tan importante lo que
se dice como lo que se muestra, y mas importante aun es lo que se ofrece a nuestra mirada, 7o
que se muestra sin ser mostrado”. Y al hablar de asignacion de sentido, la coherencia en la

expresion marca la credibilidad.

En las organizaciones, nuestra relacion con los hechos estd mediada, en general, por los
sistemas de comunicacion tanto formales como informales; ademas, esta presente la dualidad,
puesto que con frecuencia se reconoce que en la practica lo dicho no es lo pensado, ni ello se
cumplird tal como se anuncia. Por ejemplo, cuando la direccion declara la importancia de
quienes trabajan en ella y su voluntad de preservarles el empleo, al tiempo que convoca a esos
trabajadores para que firmen contratos de trabajo transitorios o flexibles, lo cual genera

desconfianza en el personal (Etkin, 2007).
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Hay que recordar que hablar de comunicacion implica referirse a un proceso de intercambio
de informacion y comprension, lo que no significa que las personas piensen lo mismo, sino que,
en términos practicos, entienden lo que deben hacer y lo que se espera de ellas, con el fin de

disminuir la incertidumbre y favorecer la —elaridad organizacional”.

También es importante tener en cuenta que las comunicaciones no son neutras, sino que
ocurren desde la diferencia en las relaciones, que pueden ser de persuasion, de dominacion, de
confluencia de intereses, o de acuerdos. Esto puede identificarse en las comunicaciones
directivas y sus mensajes de autoridad o concertacion, o en amenazas de sanciones por el
incumplimiento de las instrucciones. Asi mismo, los llamados sistemas de informacion no sélo
son instructivos, también estdn relacionados con los procesos de regulacion y control, puesto que
ejercen poder en una relacion donde se escucha, se procesa y se aplica la instruccion recibida,

aunque no se esté de acuerdo con ella (Etkin 2007).

De acuerdo con los diferentes autores, se encuentra como el proceso de comunicacion implica
no soélo la interaccion sino la interpretacion de las partes involucradas, teniendo en cuenta el
mensaje, la coherencia, las expectativas, el tipo de relacion y la manera como fluye la

informacion.

Parte de la informacion que debe ser comunicada al interior de una organizacién tiene que ver
con el contenido del trabajo a realizar con base en la descripcion del cargo que la persona
desempefia, lo cual constituye uno de los elementos de la —elaridad organizacional”, como se

describe a continuacion.
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Descripcion de cargos

De acuerdo a la posicidén que ocupa una persona en una organizacion con respecto a sus
funciones y jerarquia, asi como a las expectativas personales y organizacionales, se considera
que la descripcion de cargos es importante para aclarar el rol a desempefiar y disminuir la
incertidumbre; por lo tanto, este aspecto juega un papel importante en la —elaridad

organizacional” percibida, como se vera a partir de varios autores.

Fernandez (2006) citado por Alvarez (2010) hace un recuento de los antecedentes de la
descripcion de cargos, originada en las primeras técnicas de la organizacion del trabajo desde
que los hombres comenzaron a formar grupos y repartir las labores para facilitar el logro de sus
objetivos. De manera mas estructurada, esta descripcion surgié con la Revolucion Industrial, en
Europa y Estados Unidos, ya que, de acuerdo con Alvarez (2010) a partir del desarrollo de las
tecnologias de produccion, la produccion en masa y la reduccion del trabajo fisico pesado, se
genero el interés de autores como Charles Babbage y Frederick Taylor por estudiar el trabajo de
manera sistematica, aplicando métodos cientificos a los procesos de fabricacion como se explico
antes. Esto generd cambios en la relacion entre patrones y trabajadores, quienes empezaron a
discutir temas de interés colectivo como beneficios y salarios, dando origen a los sindicatos, con

lo cual fue necesario definir con claridad las obligaciones laborales.

Con la administracion cientifica de Taylor se introduce entonces la division y la

especializacion del trabajo para hacerlo mas eficiente y planificado; posteriormente se analizaron
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los factores humanos en el trabajo al identificar necesidades emocionales en los empleados, lo
cual dio entrada al psicologo industrial, otorgando importancia a la satisfaccion del trabajador y

su compromiso con la labor y la organizacion (Alvarez 2010).

Con lo anterior, se observa como se fueron incorporando practicas relacionadas con la gestion
de personal, que con el tiempo y las necesidades han sido formalizadas para tener una vision
integral de la organizacion y estructurar la gestion de los recursos humanos; por esto la
descripcion del cargo se toma como un insumo bdésico para otros procesos de gestion humana,
como son la seleccidn, la induccion, la capacitacion y la evaluacion de desempefio, ademas de
ser importante para la persona que lo ejerce, puesto que le provee informacion sobre lo que se
espera de ella con base en las responsabilidades asignadas.

El disefio de cargos es una fuente de informacion basica para toda la planeacion de la gestion
humana, ya que es necesario para la seleccion, el entrenamiento, la evaluacion de desempefio y la
administracion salarial. Implica hacer un inventario de los aspectos significativos del cargo y de

los deberes y las responsabilidades que comprende (Marifio-Vivar, 2011).

Las funciones son responsabilidades estables que pueden ser satisfechas de distintas maneras
o por medio de varios procesos, aunque pueden variar por el contexto, la tecnologia, o las
caracteristicas de las personas, como la experiencia, el conocimiento o la actitud. Las personas
deben poder responder a preguntas como: ;Como organizo lo que debo de hacer? ;Con quién lo

hago? ;Qué relacion establezco con quien lo hace? (Gorriti, 2007).



96
RELACION ENTRE LA CLARIDAD ORGANIZACIONAL Y EL CLIMA ORGANIZACIONAL

Uno de los aspectos mas importantes que se deben tener en cuenta antes de realizar cualquier
tipo de intervencion o evaluacion al interior de una organizacion, es que cada una de las partes
tenga pleno conocimiento acerca de lo que se pretende hacer, y el andlisis de puestos no es la
excepcion. Es fundamental notificar no sélo a los directivos, sino a los empleados en general,
cuales son los objetivos del trabajo que se va a emprender y como saldran beneficiados del
proceso. Asi mismo, debe instruirseles acerca de la metodologia que se va a utilizar, haciendo

énfasis en el tipo de participacion (Lloyd 1996, citado por Alvarez, 2010).

Mintzberg (1999) considera tres parametros para el disefio de los puestos individuales en la
organizacion: la especializacion del trabajo, la formalizacion del comportamiento en su
realizacion, y la preparacion y el adoctrinamiento que requiere; estos parametros tienen efectos
sobre el responsable del trabajo, puesto que se ejerce un control sobre su comportamiento.

En especial, la preparacion y el adoctrinamiento tienen que ver con las especificaciones de los
requisitos para ocupar un puesto determinado. La organizacion puede especificar los
conocimientos y las habilidades de las que tiene que disponer el candidato, asi como las normas
que debe presentar, y, a continuacion, debe establecer procedimientos de reclutamiento y
seleccion para encontrar individuos que se ajusten a esos requisitos. La preparacion corresponde
al proceso para ensefiar las habilidades y los conocimientos relacionados con el puesto, mientras
que en el adoctrinamiento se adquieren las normas de la organizaciéon. Ambos contribuyen a la
interiorizacion por parte de los trabajadores de las pautas aceptadas o normalizadas de

comportamiento (Mintzberg, 1999).
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Al respecto, este autor plantea que —..) una vez ocupado su puesto, el profesional parece ser
autébnomo, pero en realidad es producto de sus antecedentes” (Mintzberg, 1999, p134). Con lo
anterior, se ha visto como la formalizacion, la preparacion y el adoctrinamiento son procesos
encadenados que buscan la adaptacion de las personas a la organizacion, que reunan unos
requisitos basicos en términos de conocimientos y comportamiento, y que ademads, conozcan lo
que deben hacer y lo que se espera de ellos en la organizacion. De acuerdo con Gonzalez (2006),
citado por Alvarez (2010, p.82) —an trabajador que sepa lo que se espera de él es més eficiente y
motivado que aquel a quien se le asigna un puesto y no se le ubica en el gran marco y en las

funciones de la organizacion”.

En ese mismo orden de ideas, el andlisis de puestos les suministra a los jefes inmediatos y a
los mismos empleados una base objetiva para aclarar dudas frente a las funciones de los cargos.
Una vez conocido el contenido y las responsabilidades del cargo, es importante saber también

acerca del alcance y la posibilidad de participacion en la toma de decisiones.

Para Toro y Sanin (2013), la participacion en la toma de decisiones se incluye como elemento
antecedente de la —elaridad organizacional” que perciben las personas y que influye en el clima
de la organizacion: a continuacion se presentan diferentes conceptos acerca de la toma de

decisiones y la participacion de las personas en ella.

Participacion en la toma de decisiones
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Aktouf (1998) define la decision como un proceso en si. Para €1, a partir de Taylor se abrio
una brecha entre dirigentes y dirigidos al concentrar la actividad de pensar en los dirigentes y
excluir del trabajo intelectual a los encargados de la accion, con lo cual la decision adquirid
prestigio y poder. El autor hace alusion al término —decidir”, definiéndolo de la siguiente

manecra:

Transformar una voluntad en acto, elemento intermediario entre el pensamiento y la accion,
es el momento del paso al acto propiamente dicho. Mas, como en todo momento, tenemos
ante nosotros infinidad de actos posibles o probables; decidir se convierte entonces en hacer
elecciones permanentemente, en seleccionar en cada circunstancia dada un acto dado. La
forma en que se obra y se actualiza esta opcion es lo que se llama proceso de decision

(Aktouf, 1998, p147).

Para este autor, de acuerdo con el origen del término, decidir proviene del latin decidere que
quiere decir —eontrastar”, y se asocia con —escoger” y —eptar” —se cree que el neologismo
—decisor” deriva del inglés decider, que designa a una persona que fisica o moralmente tiene el
poder de decision—. Asi, Aktouf describe la decision como un proceso para elegir una opcion
entre varias posibilidades para lograr un objetivo, no sin antes analizar la situacion y la
informacion con la que se cuenta. Este es, ademas, un proceso permanente que utiliza la

intuicion y puede volver sobre las opciones y la informacion (Aktouf, 1998, p.148).

Aktouf describe también como el debate en torno al proceso y los modelos de decision ha
enfrentado a las diferentes escuelas y autores que lo abordan, los cuales son criticados por ser

demasiado racionalistas y formalistas (Simon, 1959 y 1967; Rapaport, 1967; Fericelli, 1978) o
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demasiado conductistas (Lindblom, 1959 y 1979; Simon, 1959 y 1980; Bernard, 1938; Argyris,
1973) o demasiado politicos (Allison, 1971; Crozier y Friedberg 1977; y Salancik y Pfeffer
1974) o demasiado organizacionales (Thomson, 1959; March y Olsen 1976; Weeks, 1980)

(Aktouf, 1998, p.159).

Estas posiciones desde los diferentes autores que han estudiado los procesos de toma de
decision, reflejan la variedad de apreciaciones y reacciones frente al tema, las cuales han surgido
en torno al concepto del -kombre econdémico” como un ser humano racional, 16gico, que calcula

sus acciones con el objetivo de obtener la maxima ganancia personal antes de decidir.

Inicialmente, en la —racionalidad absoluta” —o, en palabras de Simon, —econdémica”—, se
pensaba que todo podia preverse, predecirse o razonarse para encontrar una solucion 6ptima;
posteriormente surgio6 la —racionalidad limitada”, propuesta por el mismo Simon (1955 y 1978,
citado por Aktouf, 1998), donde se entiende que la capacidad del ser humano para ser racional en
forma pura es improbable y est4 limitada por su subjetividad. Asi, antes que buscar la mejor
opciodn, el ser humano deberia, y sélo podria, buscar la opcidon mas satisfactoria de acuerdo a las

circunstancias (Aktouf, 1998, p.160).

Simon (1972), desde la racionalidad limitada, explica la decision como el proceso mediante el
cual se elige una alternativa de comportamiento para cada momento, y €sta trae unas
consecuencias. Cuando la eleccidon se presenta en una situacion de grupo, las consecuencias
dependen no soélo de la eleccion del individuo, sino de las elecciones de los demas, y estéd sujeto

en sus decisiones a la influencia del grupo organizado del que forma parte. La eficacia de un
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individuo en la realizacion de sus finalidades, en cualquier situacion social, dependera no sélo de
su propia actividad, sino también de como esa actividad se relaciona con lo que estan haciendo

los demas.

Lo anterior sugiere que si la dindmica del comportamiento organizacional obedece a unos
objetivos definidos, las personas que toman decisiones lo hacen mas como parte de un proceso
administrativo, donde se limita su autonomia, y sus decisiones, asi como la forma de

comunicarlas, deben responder a la l6gica de la organizacion.

Cabe destacar que las decisiones que se toman en los niveles mas elevados de la jerarquia
administrativa no surtiran efecto en las actividades de los empleados operativos, a menos que
sean comunicadas en sentido descendente. Esto tiene sentido en tanto que un subordinado acepta

la autoridad cuando permite que su comportamiento sea guiado por la decision de un superior

(Simon 1972).

Por su lado, Aktouf considera que el modelo de Simon concibe a los seres humanos como
—maquinas para tomar decisiones”, lo que reproduce la visién del empleado ejecutor y no
inteligente, al clasificar las decisiones como —+utinarias”, en la base, -programadas”, en los
niveles intermedios, y /o programadas”, en la cima (éstas ltimas se consideran creativas e
inteligentes). De esta manera se limita la libertad de elegir en quienes s6lo cumplen 6rdenes y se

reduce la participacion de los miembros no directivos de la organizacion (Aktouf, 1998).
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De otro lado, Ibarra y Montaiio (1989, p.124) mencionan el Modelo de Toma de Decisiones
de Crozier y Friedberg (1977), en el que los autores, a diferencia de lo que hace Simon en su
Modelo de Racionalidad Limitada, se concentran mas en los medios que en los fines, en las
oportunidades de obtener recursos para acrecentar su libertad sobre la de otros actores, y
entienden la organizacién como una estructura de poder, visto éste como una relacion de
intercambio y de negociacion entre los actores, que esté ligado a una estructura lidica donde la

organizacion instituye las reglas del juego.

Aktouf no formula un modelo especifico para la toma de decisiones; sin embargo, en su
estudio de las organizaciones, considera las decisiones como un asunto complejo por las luchas
de poder involucradas, ya que los dirigentes a menudo pretenden utilizar el modelo
organizacional que les permita mantener mas control y poder en todas las situaciones. El
propone una —erganizacion auto-organizada”, que deje de lado el cardcter dominante de la
decision, en la que puedan converger las diferentes voluntades para compartir iniciativas, metas,
riesgos y posibles ganancias, donde las partes coexistentes participen de manera descentralizada
para que cada individuo se sienta motivado a través de la posibilidad de hacerse cargo de sus

propios actos.

La auto-organizacion se basa en una organizacion vista como un sistema en el que hay
interdependencia e interaccion entre elementos y todos buscan la supervivencia. La idea es que
la toma de decisiones se dé en una organizacion basada en la cercania de los niveles, en la
apertura, en la confianza y en el respeto hacia el empleado, y con peldaios jerarquicos reducidos.

Asi, la forma de concebir la empresa, entendida como una organizacion, influye en la manera



102
RELACION ENTRE LA CLARIDAD ORGANIZACIONAL Y EL CLIMA ORGANIZACIONAL

como se toman las decisiones. Igualmente, el modo de decision escogido y el proceso de
conduccion de dichas decisiones determinan la estructura de la empresa, su grado de
centralizacion, sus modos de comunicacion y, en consecuencia, su clima organizacional (Aktouf,

1998).

Becerra y Ogando (2010) citan a Stephen Robbins (2005), quien define la participacion de los
empleados como el proceso participativo que utiliza la capacidad total de los empleados y esta
disefiado para estimular un mayor compromiso con el éxito de la organizaciéon. Los autores
también resaltan los primeros estudios de los efectos de la participacion en el contexto del
mundo del trabajo, desarrollados por Elton Mayo en la Escuela de las Relaciones Humanas, a
comienzos del siglo XX, en los que se registra que, a partir del reconocimiento del trabajo de las
personas, de su presencia y de su participacion en la consecucion de los objetivos de la empresa,
se puede elevar su motivacion y su productividad.

A continuacion se presenta la delimitacion de Becerra y Ogando (2010, p.4), propuesta con
base en cuatro alternativas posibles alrededor de las formas que pueden tener los trabajadores
para participar en la toma de decisiones, y en el que se cuestiona, ademas, si el propio

desempefio laboral constituye o no una forma de participar:

a) Informacion: La desigualdad informativa hace imposible la participacion. Pudiera decirse
que ¢ésta es la forma mas elemental o basica de participar para lograr el compromiso que requiere
la organizacion. Un trabajador desinformado es un trabajador sin posibilidades de participar

activa y conscientemente en la toma de decisiones en su empresa. Informar a los trabajadores
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crea una premisa indispensable para la participacion activa y consciente, y es en si misma una

forma de participar.

b) Consulta: La administracion elabora y presenta una informacion, y escucha el parecer o punto
de vista de los trabajadores, pero ella mantiene el poder de decision (por ejemplo, cuando se

aplican medidas disciplinarias).

c¢) Cooperacion: Es una forma de participacion de mayor complejidad que las anteriores.
Presupone una labor de conjunto, en un mismo nivel en el tratamiento del tema en cuestion,
previa a la toma de decision. Ambas partes se sientan en una mesa de didlogo y elaboran en
conjunto, con la misma responsabilidad, el tema entre manos (por ejemplo, la elaboracion de las

reglas e indicadores que rigen la evaluacion del desempefio de los trabajadores).

d) Aprobacion: Es la forma que requiere mayor implicacion en la toma de decisiones. Parte de
una presentacion que hace la administracion y que los trabajadores aprueban en sus diferentes
espacios. Requiere de un elevado nivel de informacion para que su participacion sea activa y
consciente (por ejemplo, la informacion, discusion y aprobacion del desglose de las cifras de los
planes anuales de la entidad que los trabajadores deben realizar) (Ogando, citado por Becerra y

Ogando, 2010, p.4).

Schvarstein (2001, p.156), por su parte, aborda las decisiones en su funcion de resolucion de

problemas, y advierte que si las decisiones se toman lejos del lugar de los problemas, ademas de
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resultar probablemente inadecuadas y costosas, indican dificultades en los procesos de

delegacion, ya que —sin delegacion no hay autonomia y sin autonomia se resiente la motivacion”.

Este concepto insintia que el proceso de toma de decisiones esta ligado a la comunicacioén
efectiva y a la confianza que se tiene en las personas, en tanto se requiere saber cual es su nivel
de autonomia y su limite para tomar esas decisiones, asi como contar con un flujo de

informacion oportuna entre las personas involucrados en el proceso.

Los referentes tedricos mencionados en este apartado incluyen los principales elementos de
interés que abordo esta investigacion, haciendo un recorrido teméatico que incluye las
generalidades de las organizaciones y sus principales caracteristicas, la gestion humana y sus
practicas en las organizaciones, el clima organizacional y los instrumentos més utilizados para su
medicion; y, finalmente, se elabor6 una definicion mas amplia de la —elaridad organizacional” al
integrar sus componentes (comunicacion, descripcion de cargos y participacion en la toma de
decisiones); todo esto con el fin contextualizar el discurso para el lector y apoyar la comprension

y la posterior interpretacion de los hallazgos con aportes académicos reconocidos.

Capitulo 4. Analisis de la Informacion

Con el fin de abordar el analisis de la informacion obtenida en el trabajo de campo, y
partiendo desde su dimension global hasta llegar a sus particularidades, se establecieron
inicialmente dos categorias generales para ser analizadas: el —elima organizacional” por

constituir el objeto de estudio y la —elaridad organizacional” como categoria central, que a su vez
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tiene como subcategorias, la comunicacion, la descripcion de cargos y la participacion en la toma
de decisiones. Durante este proceso de analisis, surgié como categoria emergente la de

—earacteristicas de la organizacion”.

La comunicacion se analizé en funcion de los mecanismos utilizados por la organizacion y de
sus contenidos; para la descripcion de cargos se tuvieron en cuenta los contenidos y los procesos
de actualizacion de las descripciones; y en cuanto a la participacion en la toma de decisiones, se

incluyeron los mecanismos oficiales para realizarla y los cargos con esa posibilidad.

Este abordaje permiti6 interpretar la informacion a la luz de los referentes tedricos
consultados, realizandose una aproximacion al concepto de —elaridad organizacional”, como una
de las variables propias de la encuesta ECO IV (mencionada en capitulos anteriores), para
analizar si esa —elaridad organizacional”, representada en las practicas de gestion humana
asociadas a las categorias de comunicacion, descripcion de cargos y participacion en la toma de
decisiones, afecta el clima organizacional en las empresas que participaron en el estudio, a partir
de las percepciones recolectadas en el trabajo de campo y en comparacion con los datos

cuantitativos de referencia.

Trabajo de Campo

Para el presente estudio, el trabajo de campo se realiz6 a partir de entrevistas

semi-estructuradas y la conformacion de grupos focales, técnicas propias de la investigacion

cualitativa que ya fueron descritas en la memoria metodologica y que permitieron la
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aproximacion al objeto de estudio desde las percepciones que, de manera abierta y generosa,
compartieron los entrevistados y los participantes de los grupos focales en las dos empresas

vinculadas a esta investigacion.

Cabe destacar la receptividad y el apoyo de las directivas encargadas de los procesos de
gestion humana en estas organizaciones, quienes manifestaron encontrar en este estudio una
oportunidad de obtener informacion valiosa para identificar fortalezas y oportunidades de
mejoramiento en su labor, asociadas a la —elaridad organizacional” percibida por diferentes
personas de todos los cargos y areas. Estas circunstancias facilitaron el acercamiento a los
entrevistados para programar y llevar a cabo las entrevistas y el trabajo con los grupos focales,
los cuales se clasificaron en categorias de analisis, con el fin de favorecer el contraste y la

interpretacion de la informacion obtenida.

En los encuentros con las personas se abordo su percepcion acerca de la claridad
organizacional, a partir de preguntas abiertas sobre la comunicacion, la descripcion de cargos y
la participacion en la toma de decisiones, asi como su influencia en el clima organizacional. Las
preguntas tuvieron variaciones, dependiendo de si se trataba de personas del Area de Gestion
Humana o no; sin embargo, no se presentaron variaciones en funcion del nivel jerarquico en
ningln caso.

Algunas de las preguntas realizadas fueron:

- Como describe usted la forma en la que se comunican en la empresa?
- . Qué cree que espera esta empresa de usted?

- (Podria describir qué hace su empresa y qué cree que es lo mas importante para trabajar alli?
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- ¢/ Cual es el grado de participacion en la toma de decisiones que la empresa le permite? ;Qué
aspectos cambiaria de esa participacion?

- ¢ Como describe el clima organizacional de esta empresa?

Dos de las variaciones en las preguntas dirigidas a las personas del Area Gestion Humana
fueron:
-, Qué espera la empresa de las personas que trabajan aqui?

- Como influye el clima organizacional en el desempefio de las personas?

Para el caso de los grupos focales, se abordaron los mismos temas a partir de nodos de
discusion, con la intervencion abierta de los participantes, quienes expusieron su percepcion al

respecto.

Categorias de Analisis

En el presente estudio se entienden las categorias como —erdenadores epistemologicos,
campos de agrupacion tematica, supuestos implicitos en el problema y recursos analiticos (...)
Son unidades significativas, construidas intencionalmente por el investigador de acuerdo a los
objetivos de su trabajo, que dan sentido a los datos y permiten reducirlos, manejarlos,
compararlos y relacionarlos” (Galeano, 2004 p38). De esta manera, las categorias desarrolladas
sirvieron para la clasificacion de los temas identificados de acuerdo a los elementos comunes
relevantes en la informacion obtenida para comprender, interpretar, analizar, construir y darle

sentido a las expresiones de las personas, proceso en el cual tomd gran fuerza en las dos
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empresas la categoria de comunicacion, por estar siempre vinculada a las demads, ya fuera de
manera formal o informal y debido a la importancia otorgada por las personas a sus contenidos y

a la consistencia entre lo que se dice y lo que se hace en las organizaciones.

En cuanto a las demds subcategorias, la descripcidon de cargos se mantuvo como un elemento
relevante para la —elaridad organizacional” en todos los casos; y en relacion con la percepcion
sobre la participacion en la toma de decisiones, se identificaron diferencias significativas que
pueden ser entendidas en funcion de una categoria emergente llamada —earacteristicas de la
organizacion” y que permite identificar los principales rasgos de cada una de las empresas, asi
como sus elementos en comun, sus particularidades y sus diferenciadores, lo cual favorece la

comprension de los resultados que se presentan a continuacion por cada una de las empresas.

En ambos casos se describe, en primer lugar, la categoria —earacteristicas de la organizacion”,
con el fin de contextualizar las generalidades de la empresa para el lector, seguida de las
subcategorias de comunicacion, descripcion de cargos y participacion en la toma de decisiones;
luego la categoria —elaridad organizacional” y el concepto de clima organizacional, en los cuales
convergen elementos de varias sub categorias para reflejar su relacion segun las percepciones de

las personas.

Empresa 1 Caracteristicas de la organizacion.
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La Organizacién VID —antes Congregacién Mariana'>—, con 75 afios de labores, es una
institucion sin animo de lucro, regida por los principios de la Iglesia Catdlica, que busca servir a
la comunidad desde las areas de Salud, Familia y Educacion, y Comunicaciones, a través de sus
doce —ebras”, que es como nombran a cada uno de los centros desde donde prestan sus servicios.
Las diferentes obras conforman una sola organizacion que cuenta con el Area Administrativa y
de Gestion Humana, transversal para todos sus colaboradores, que ya son alrededor de 1.300
personas. Las obras que participaron en el presente estudio son: el Laboratorio Clinico, el
Centro Odontologico, Publicaciones (servicios de impresion litogréafica y digital), la Casa Sede
(comprende el Centro de Familia, el Centro Juridico y el Centro de Vivienda, ademés de
realizarse desde alli las gestiones administrativa y humana para todas las obras)'®. Entre todas

retinen un namero aproximado de 300 personas.

La base de la Institucion es la filosofia ignaciana'’, y por lo tanto concibe el trabajo como una
labor de apostolado —entendido como una mision de servicio cristiano para ayudar al projimo,
como una forma de vivir la espiritualidad en el trabajo y llevarla a las demas dimensiones y
escenarios de la vida—, en tanto concibe al ser humano como un hijo de Dios nacido para servir.

El siguiente fragmento de entrevista, ilustra mejor esta descripcion:

'> En un proceso de transformacion, cambié su nombre a Organizacion VID, con el que expresa su filosofia: la -V
representa el corazon, la vida que busca mantener en las obras de salud; la &’ representa al ser humano por el que
trabaja, reconociendo su dignidad como hijo de Dios; la -P” representa la naturaleza y la responsabilidad ambiental;
y las tres letras en su conjunto recuerdan que somos fruto de la vid, las semillas del sembrador Dios, y que debemos
dar frutos, como reza en la cita biblica de Juan 15 — 5: —¥o soy la vid y ustedes los sarmientos” (Boletin informativo
de la Institucion, marzo de 2013).

' Las demas obras son: Clinica Cardio, Clinica Diagnéstica, Laboratorio Dental, Centro de Formacion, el Colegio,
y el Canal Tele-Vid.

"7 Relativa a San Ignacio de Loyola (1491 - 1556), un religioso espafiol que habia sido militar. Presenté los
ejercicios espirituales (breves meditaciones, oraciones y ejercicios mentales para aumentar la experiencia personal
de la fe catdlica), que son la base de esa —filosofia ignaciana”. Fue fundador y superior general de la Compaiia de
Jests, o de los jesuitas, con la directriz de ser —-eompaiieros de Jesus”, alistados —bajo su bandera” para emplearse en
el servicio de Dios y bien del prgjimo.
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—t...) Nosotros somos una institucion de apostolado, nosotros nacimos como una institucion
de apostolado... Ser apostoles es servir desde la raiz. El servicio, que es el objetivo
primordial de la Institucion, estd ahi plasmado y por eso uno de los valores que tenemos se
llama vocacion de servicio y, definitivamente, nosotros estamos aqui trabajando, no al azar;
nosotros estamos aqui por el Espiritu y soltaditos, asi, con toda delicadeza, en la silla para

que prestemos un servicio y un apostolado.” (Empresa 1, entrevista 8).

Estas caracteristicas como institucion que mantiene su esencia religiosa, hacen que conserve
una estructura jerarquica donde se reconocen los niveles de autoridad y los limites en cada rol, en

medio de un trato respetuoso y amable entre las personas, como lo relata un entrevistado:

—L institucion, como institucion, es una institucion (sic) muy jerdrquica, las jerarquias son
muy marcadas, es muy, muy, muy vertical y, entonces, eso marca como ciertos niveles en
las relaciones, [lo] que no pasa como en otras empresas, donde es mas horizontal. Suele ser
mas cordial... No, cordial no seria la palabra; mas amistoso. Pero, en general, las relaciones
aqui son muy buenas; o sea, vos tenés facilmente contacto con quienes son tus superiores
inmediatos, y no solamente con tus superiores inmediatos, con tus mdaximos superiores; 0
sea, yo facilmente puedo ir a hablar con cualquiera de las personas que estén, pues, como a

ese nivel, pero, en general, las relaciones son cordiales” (Empresa 1, entrevista 2).

Estas caracteristicas institucionales, ligadas a los principios de la Iglesia Catoélica, estan
directamente relacionadas con las creencias esenciales de las personas; por lo tanto, la
identificacion con esta filosofia es un elemento fundamental, no solamente para ingresar a la
Institucion, sino para mantenerse vinculado a ella, puesto que el modo de trabajo en la
cotidianidad involucra las practicas religiosas, que de no coincidir con su forma de vida o con
una alta capacidad de adaptacion, deriva en la iniciativa de retirarse o de la institucion para

excluirlo. Segtn ellos mismos:
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—(.) Hay una cosa que yo he escuchado desde que entré aca y es: _Si usted no logra hacer
coherente su vida con la mision de la Institucion, el mismo movimiento institucional se
encarga de decirle a usted que no esta en el lugar indicado’. O sea, la institucion lo convoca
pero si usted no estd, si usted no logra como poner a funcionar las dos cosas al mismo
tiempo, la misma Institucion lo saca... Claro, pues, hay unos que si se acomodan a ciertas
cosas... De hecho he escuchado en varias oportunidades que dicen: _Aqui nada es
obligatorio y usted se lo pierde’; y ese _usted se lo pierde‘ es que al final uno termina
diciendo: _Es que la institucion es muy bondadosa‘. Nuestra institucion es bondadosa en el
sentido en que es muy estable. O sea, para que a vos te saquen de aqui tiene que ser que
hayas hecho una embarrada muy grande. La gente que se va, se va porque sus mismas
fricciones le dicen: _Este momento no es‘. Yo ya digo: _No voy mas, mi perspectiva frente a lo

que tenia en mi proyecto de vida no funciona mas ‘... ” (Empresa 1, entrevista 2).

Practicas de comunicacion.

Esta institucion cuenta con un Area de Comunicaciones, la cual se encarga de administrar los
mecanismos oficiales destinados para este fin, a través de boletines escritos, carteleras y un
software propio que, de acuerdo con las indicaciones de la direccion general, se utilizan para
transmitir y recordar constantemente toda la informacion relacionada con la filosofia y los
objetivos de la Institucion; ademas, los jefes tienen la responsabilidad de reforzar esa
informacion frente a sus equipos de trabajo. En ocasiones, el tiempo a la espera de informacion
oficial en cuanto a cambios o decisiones relacionadas con las personas genera expectativas que
derivan en rumores y comentarios informales que circulan habitualmente entre los niveles de
menor jerarquia. Esta situacion, de acuerdo con Mintzberg (1999), se da porque la comunicacion
informal toma fuerza en la organizacion aln sin que tenga reconocimiento oficial, puesto que, en

general, casi ningln trabajo podria llevarse a cabo sin comunicacion informal alguna; ademas,
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las personas buscan relacionarse como seres humanos y descargar la tension a través de este tipo

de comunicacion. Como se lee en este testimonio:

—(.) Ahorita, por ejemplo, hay un cambio que se estda marcando y evidenciando, y hay
quienes nos enteramos del cambio por rumores muchisimo antes de que fuera oficial,
Jcierto? Y entonces hay unos [a los] que uno le[s] hace el juego adentro. Cuando yo me
enteré, después ya mi jefe me dijo y ya yo me habia enterado por otro lado, ya me habian
dicho... Pero digamos que en ese sentido la comunicacion funciona, opera” (Empresa 1,

entrevista 2).

Aparte de esto, dos entrevistados hacen alusion a los contenidos de la comunicacién como
una forma de difusion permanente de los objetivos institucionales, desde el discurso directivo
que se acompana de acciones y procedimientos congruentes con la filosofia que se promulga,
ademas de incluir un alto contenido simbdlico. Entiéndase esto a la luz de lo que aduce
Leonardo Schvarstein (2001, p.117):

La perspectiva simbolica de la comunicacion en las organizaciones alude a procesos de
creacion de sentido, donde es tan importante lo que se dice como lo que se muestra, y
mas importante atn es lo que se ofrece a nuestra mirada... y al hablar de asignacion de

sentido, la coherencia en la expresion marca la credibilidad.

Asi, cuando el discurso permanente coincide con la manera de actuar en la organizacion, las
personas le asignan sentido a cada una de las acciones que tienen lugar en la empresa, bajo una

logica que les es conocida, como lo describen los siguientes fragmentos:

—Kta es una institucion que es clara con sus politicas, que es clara para donde va y por
donde va; o sea, aqui es dificil encontrar como [sic] la ambivalencia de: _Si somos

sociales, pero le cobramos $100.000 pesos por una consulta psicologica a una persona’.
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No, o sea, eso no. Es dificil encontrar esas incoherencias institucionales. Entonces se
favorece que fluyan esos niveles de comunicacion, porque, digamos, todo va en una
misma direccion, todo el trabajo de las politicas institucionales, de la filosofia

institucional, como de todo esto...” (Empresa 1, entrevista 2).

(Como describirias la forma en que se comunican aca en la Institucion? —& una forma
de comunicarnos muy clara, porque siempre lo que nos orienta es el magis ignaciano,
entonces siempre va mucho como con el repetir... Se les repite mucho, pero no repetir en
forma de mama regafniando, sino que se repiten las cosas con diferentes palabras, pero
siempre tratando de que todos estemos muy alineados con los objetivos institucionales y

que conozcamos bien nuestra Institucion (Empresa 1, entrevista 1).

Se encuentra una alta formalizacion de los procesos de comunicacion con mecanismos y
herramientas oficiales para el manejo de la informacion, aunque la dimension informal también
esta presente, como es natural, puesto que implica la interaccion de seres humanos. No obstante,
la consistencia reflejada entre el discurso administrativo y el comportamiento en la organizacion
orienta las acciones de las personas y disminuye la incertidumbre sobre la manera como sera

recibido su comportamiento.

Practicas de Descripcion de cargos.

El conocimiento formal de las responsabilidades del cargo y del alcance del propio rol en la
organizacion es asociado directamente por las personas con la claridad organizacional en esta
institucion, ademas de estar ligado a los procesos de comunicacion, puesto que implica la entrega
oportuna de informacion relacionada con la labor y las actualizaciones que son producto de

cambios. Esto después se evidencia como fluidez en la comunicacion con el jefe inmediato y en
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la intervencion de las personas encargadas del Area de Gestion Humana como responsable de

liderar el proceso de descripcion de cargos.

En el caso de la Empresa 1, la descripcion de cargos no solo esta asociada a dar a conocer el
contenido detallado de responsabilidades y funciones, sino también a indicar unas actitudes y
unos comportamientos esperados en las personas, acordes con la filosofia institucional. Véase
coémo algunos de los entrevistados se refieren al conocimiento de la descripcion del cargo que la

empresa les ha asignado:

—(.) Profesionalmente, yo lo que siento que espera la institucion es que yo me comporte
como una persona con unos valores integros y que no solo sea asi en la parte laboral, sino
cuando salgo de la Institucion. Cuando cruzo esta puertica [sic], también que sea una
persona integra en sus valores y que le sirva a la comunidad. Mas alla de hacer bien mi
trabajo, de cumplir con las metas del Departamento, es que se vea reflejada también toda
esa parte espiritual en la que me forman, y que uno también pueda llegar a ser. No sé si
has escuchado que acd somos un cuerpo apostolico, entonces, es decir, que cada uno de
nosotros somos apostoles y no solo por tratar de mostrar una cara en la Institucion, sino
uno ser asi integralmente en todos los aspectos de su vida; entonces, yo creo que la
Institucion quiere eso de mi...;Qué esperan en mi parte laboral? Que cumpla con los
propositos que me asignen, porque en cada drea tenemos metas diferentes... La jefe
siempre nos plantea cudles son los objetivos que tenemos... Tenemos reuniones de drea

donde nos dicen como organizar, como lo vamos a hacer” (Empresa 1, entrevista 1).

—G@ando yo tengo personal nuevo en mi drea, y de hecho es politica institucional, se estd
haciendo lo que son las inducciones especificas... Deben de [sic] leer los manuales de

induccion especificos, qué es lo que tienen que hacer y los manuales de procedimiento

(Empresa 1, entrevista 5).

—E.. cuando uno llega a la Institucion, lo primero que hacen es presentarle a los jefes...

Todo me lo mostraron, y me dijeron: Vea, esto es lo que tiene que hacer usted, éstas son
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sus funciones’; y las hago, ya yo las sé de memoria. Por ejemplo, yo sé que ahorita, para

venir acd, yo tenia que dejar todo recogido y no dejar nada sobre la mesa; eso hice, o sea,

’

eso no me lo tienen que estar diciendo como una mama a un hijo; no, ya uno sabe...’

(Empresa 1, entrevista 7).

En estos testimonios, que incluyen informacion sobre las responsabilidades y el
reconocimiento personal, se validan los aportes de Werther y Davis (1999) con relacion a la
descripcion de cargos, quienes indican que s6lo cuando se logran los objetivos de cada uno, la
organizacion alcanza sus metas; asi, para que la organizacion y el empleado puedan satisfacer
sus expectativas, el disefio de los cargos debe estar orientado hacia el equilibrio entre la
eficiencia, en términos de productividad, y la satisfaccion de las necesidades de la persona en

términos de conocimientos y reconocimiento social.

Practicas de participacion en la toma de decisiones.

Este es un elemento donde se identifica una fuerte relacion con las dos categorias expuestas
anteriormente (en especial con la comunicacidn, que podria considerarse un mecanismo oficial
de participacion) porque, de acuerdo a las percepciones expresadas por las personas con base en
el conocimiento que tienen de las caracteristicas de la Institucidn, se encuentra que reconocen
abiertamente el funcionamiento jerarquico y el alcance del propio cargo que limita su posible
incidencia en la toma de decisiones; sin embargo, el hecho de ser informados acerca de las
decisiones tomadas en los niveles autorizados, y de pedirles su opinidon aunque lo que se decida
sea diferente, hace que lo relevante para las personas sea la posibilidad de participacion,
entendida como ser escuchados y sentirse incluidos —mas desde el contacto y la comunicacion

con sus compaiieros y el jefe inmediato que desde la posibilidad real de tomar decisiones y
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asumir responsabilidades mayores, como las que deben enfrentar los que ostentan cargos con

posibilidad real de participacion en la toma de decisiones: los jefes—.

Esta dinamica se comprende mejor a partir de uno de los planteamientos de Simon (1972)
acerca del proceso de toma de decisiones, quien destaca que las decisiones que se toman en los
niveles mas elevados de la jerarquia administrativa solo tendran efecto en las actividades de los
empleados operativos si son comunicadas en forma descendente. Esto tiene sentido en tanto que
un subordinado acepta la autoridad cuando permite que su comportamiento sea guiado por la

decision de un superior, como se refleja en los siguientes extractos de entrevistas:

(Qué cambiaria de esa participacion actual? —¥o no cambiaria nada, a mi no me pusieron
de jefe [risa). No, no cambiaria nada porque siempre soy escuchada, siempre soy valorada
como parte del equipo, y a nivel institucional también siento que soy querida; entonces me

siento bien” (Empresa 1, entrevista 1).

(Considera que se le tiene en cuenta en las decisiones que se toman en el area? — —€on las
propuestas que tenemos... a todos, a todos. A veces hacemos muchas propuestas de como
vamos a vender los productos, qué vamos a hacer... y cada uno... a todos se nos escucha, a
todos se nos escucha... No todo se autoriza, pero si, a todos se nos escucha. ;Uno como no
queda contento si nos escucho la propuesta? Al menos me tuvieron en cuenta para
escuchar la propuesta que tengo... No la aceptaron pero la escucharon y uno, como ser
humano, pues esta interesado en que lo escuchen... Rico que se lleven a cabo, claro, pero

igual, si no se llevan a cabo al menos me escucharon” (Empresa 1, entrevista 6).

Ademés se identificd que, aunque hay claridad sobre el proceso de toma de decisiones y el
tipo de participacion, quienes se desempenan en niveles de menor jerarquia y sin personal a
cargo reflejan mayor aceptacion, mientras que en las personas que ejercen un rol que implica

mayor responsabilidad y personal a cargo se encuentra el deseo de contar con mas nivel de
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autonomia, a pesar de saber abiertamente que es una caracteristica muy marcada en la

Institucion:

LY esta claro cual es el nivel al que llegan? —;Ahsi! Claro, claro... De hecho, aqui las
cosas de decisiones si son jerdarquicas, o sea, yo no tomo decisiones sola, hay que
consultarlo todo; mi jefe también lo consulta y se hace, pues aqui el proceso de tomar
decisiones es un poco lento, pero se va a la fija; eso es”. — [Y considera que es suficiente
ese nivel de participacion que tienen ahi? —»F algunas cosas si, y en otras no... Ellos son
muy cuidadosos, pues, con eso; a uno si le gustaria, pero uno respeta; o sea, ellos saben
hasta qué limite puede llegar uno también”. — Y jalgo que le gustaria cambiar? —I2
pronto [lograr] un poco mas de empoderamiento, porque eso facilita un poco mas la toma
de decisiones y se puede avanzar un poco mds en los procesos y en las cosas que
queremos cambiar, jcierto? Seria como lo unico, porque es que [igualmente] tiene que
haber una jerarquia para tomar decisiones, pero también hay que delegar las decisiones,
porque entonces yo estoy bien ocupada en reuniones y la gente esperando a tomar una
decision y se sienten limitados porque la jefe no esta. Trabajarle a eso, me parece

importante”. (Empresa 1, entrevista 5).

De acuerdo con los testimonios extraidos, se encuentra un reconocimiento acerca de como
funciona el proceso de toma de decisiones en los diferentes niveles de la Organizacion, que esta
directamente relacionado con las caracteristicas jerarquicas de ésta y sus marcados niveles de
autoridad, los cuales pueden funcionar como un elemento que agrega comodidad a los cargos
mas operativos, porque de alguna manera los libera de responsabilidades mayores. Desde el
punto de vista de quienes desempeiian cargos de mayor jerarquia, la percepcion es la de un
ejercicio limitado de su capacidad profesional, en tanto sienten que estan capacitados por la
Academia y por la experiencia para asumir una mayor participacion en la toma de decisiones, lo

que al mismo tiempo les otorga mayor reconocimiento.
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Claridad organizacional.

Con las citas anteriores se ha encontrado coherencia en el discurso de las personas desde las
diferentes areas y niveles en los que se desempefian, lo cual refleja una percepcion de la
—elaridad organizacional” donde confluyen los tres elementos que la componen: comunicacion,
descripcion de cargos y participacion en la toma de decisiones. Esta claridad se gestiona de
manera cuidadosa e intencionada desde las directivas de la Institucion y es captada por las
personas en general, ya que, como lo explica Etkin (2007), la organizacion se articula a través de
sus practicas, sus relaciones de autoridad, sus comunicaciones y sus controles, asi como por el
lenguaje y sus codigos; de ahi que cada organizacion desarrolla y expresa sus propias
definiciones sobre lo que se considera admisible, proyectando las imagenes deseadas sobre la
organizacion. A través de este discurso ideologico en la organizacion se manifiestan las formas
de pensar y las conductas deseables o aceptables, que se convierten en expectativas e influencias

sobre el comportamiento de las personas. Véase como lo describen algunos entrevistados:

—€..) Antes nosotros teniamos como eslogan de desarrollo humano —Rsarrollo humano
vela por su calidad de vida”, con todas estas cosas de trabajar por la cultura y todo;
ahorita lo cambiamos por éste: —RBen ser y bien-estar para todos”, porque tenemos que
estar alineados con el macro-objetivo corporativo, /cierto? Es eso” (Empresa 1,

entrevista 8).

—Reno, yo creo que el secreto es que uno llega aqui y lo hacen sentir en su casa, a uno
nunca lo estan vigilando, entonces le dan a uno mucha confianza, ahora, usted sabra si
hace bien o mal. ;Cudl es el secreto de la filosofia de la Institucion? Desde que uno llega
aqui lo hacen sentir que usted es un aporte; usted no vino aqui a sentirse como un

empleado, usted debe cumplir su mision y bien”. — ;Y cual es la mision? — —£a mision de
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cada uno que llegue aqui es servirle a los demas con sentido cristiano” (Empresa 1,

entrevista 3).

(Qué espera esta Institucion de las personas que trabajan aqui? — —Que den lo mejor de si,
tanto a nivel laboral como también personal; que sean muy buenas personas... yo siempre
he dicho que una persona que entra a la Institucion no entra por casualidad; aqui
cualquier persona no entra, porque se valora (sic) mucho en los procesos de seleccion los
valores de la persona, y eso genera crecimiento; o sea, mas que [el hecho de que] la
Institucion produzca y produzca... Obviamente, de algo se tiene que sostener, pero el
crecimiento siempre es mds a nivel espiritual, principalmente, porque esa es la filosofia

que tenemos aca”. (Empresa 1, entrevista 5).

Al relacionar los planteamientos mencionados por Etkin (2007) con los testimonios citados
para el analisis, se identifica como las personas hacen alusion constantemente a la filosofia de la
Institucion para describir précticas asociadas a la comunicacion, a la descripcion de cargos y a la
participacion en la toma de decisiones, como asuntos que se derivan de esa filosofia y que
guardan coherencia con la direccion que, a través del discurso y las acciones, se reconoce como

deseable y esperada por la Organizacion.

Clima organizacional.

Con relacion al clima de la Institucion, en las diferentes areas de trabajo que estuvieron
representadas, las personas hacen referencia a una generalidad favorable, no por el hecho de que
sea —perfecto”, sino porque las caracteristicas y las condiciones de la Institucion —entre las que
se destacan el respeto por las personas, la cordialidad en el trato, la comunicacion clara y la
coherencia entre el discurso y el comportamiento de los jefes y los directivos— promueven un

clima organizacional de tranquilidad que permite desempefiar las labores en armonia, sin dejar a
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un lado la productividad, y en el cual se favorece la solucion de dificultades que se presentan y
que son propias de la vida cotidiana y de las relaciones humanas. Al respecto, algunos

entrevistados expresaban:

—(.) Es muy rico. Uno pues siente un ambiente como... ;como te digo yo?... como alegre,
muy tranquilo al mismo tiempo, se siente uno como muy acogido, muy rico”. — ;Y cdmo
influye ese ambiente en su trabajo? — —Muchisimo, porque uno trabaja con muchas ganas,
con mucha alegria y se siente uno muy motivado para hacer todo lo que hace” (Empresa

1, entrevista 1).

—(.) Lo que estamos trabajando en este momento del clima laboral es muy bueno, porque
mira que desde ese espacio que nosotros disponemos es cuando hablamos de las
inconformidades que tenemos; por ejemplo, en mi obra trabajamos mucho esa parte, el
clima: como nos sentimos, en qué estamos fallando, qué estamos queriendo decir cuando
hablamos de algo, por qué no lo hablamos mds claro, por qué no nos dirigimos a la
persona con la cual estamos inconformes, si hay alguna inconformidad. Yo creo que

estamos haciendo eso y eso nos ha ayudado mucho” (Empresa 1, entrevista 6).

({Como describiria el clima laboral que hay en este momento en la Institucion? — —¥o
considero que es un clima bueno, en términos, pues, generales; no faltan como los focos
de personas o situaciones que generen un mal clima, pero eso es algo muy normal; la
cuestion es saber como intervenirlas... Y el jefe... Se lo he dicho mucho; para mi el jefe es
fundamental en el clima organizacional, porque uno es el ejemplo. Si uno es de puertas
cerradas, la gente te va a tener miedo y nunca te van a decir lo que pasa; entonces ahi es
donde cometen errores... Son cosas puntuales de las relaciones humanas, pero, en
general, bien. Ademds, uno lo vive con la rotacion del personal; aqui la rotacion es muy
bajita y queremos que sea mucho mas bajita, pero con solo ver los motivos por los cuales
se retiran las personas... son muy diversos... no es clima... _paso muy maluco ... no... otra
oportunidad laboral, una mejora salarial o porque definitivamente no se entendio con el
jefe o con un compariero... pero son situaciones muy extremas, pues no son muy seguidas”

(Empresa 1, entrevista 5).
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En estos fragmentos se encuentran elementos mencionados por Kopelman, Brief y Guzzo
(citados por Brunet, 1999) quienes plantean que el clima organizacional influye en la motivacion
y la satisfaccion laboral como reguladores del desempefio de los trabajadores, y del desarrollo, la

evolucion y la adaptacion de la organizacion a su entorno.

Empresa 2 Caracteristicas de la Organizacion.

La Industria Colombiana de Café, Colcafé'®, es una empresa especializada en la
industrializacion y la comercializacion de café y productos afines, que busca, de acuerdo con su
mision, la creciente creacion de valor y el crecimiento rentable, con el posicionamiento de las
marcas lideres, destacado servicio, eficiencia operacional y una excelente distribucion nacional e
internacional. La Empresa garantiza a sus clientes y consumidores la satisfaccion de sus
necesidades, con un amplio portafolio de productos de alta calidad y sobresaliente innovacion, y
gestiona ademas las actividades comprometidas con el desarrollo sostenible, con el mejor talento

humano y un comportamiento empresarial ejemplar.

En sus 73 afios de existencia, Colcafé ha logrado ser lider en la industria del café en
Colombia, con aproximadamente el 57% del mercado en café tostado y molido, y el 42% en café

soluble; ademas, tiene presencia en cerca de 50 paises en el mundo. Estas caracteristicas

'8 Colcafé hace parte del grupo Nutresa, que es la matriz de una sociedad especializada en inversiones en empresas
de alimentos, con participacion en 6 lineas de negocios: carnicos, galletas, chocolates, café, helados y pastas. Su
operacion comercial estd respaldada por redes de distribucién en Colombia y en el exterior, y cuenta con una
empresa de servicios compartidos que da respaldo a toda la operacién de soporte.
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requieren de altos niveles de productividad en todos sus procesos, que la Empresa busca
conseguir a través del vinculo afectivo con sus colaboradores, en el que el trato calido, cordial,
respetuoso y familiar soporta una relacion de confianza, como lo expresa una persona del Area
de Gestion Humana —en la via de la —gerencia social”, descrita por Etkin (2007, p.80), que es la
que se conduce en términos de calidad, equidad y necesidad publica de los servicios, y no s6lo
con miras a lograr la optimizacion de resultados cuantitativos o para cumplir las metas de los

presupuestos financieros—. Véase como lo manifiesta el siguiente entrevistado:

—(.) Nosotros siempre sostenemos que la cultura de Colcafé se fundamenta en tres pilares:
el primero es el respeto, [el] segundo [es] la confianza, y [el] tercero [es la] cercania en el
trato... y son muy notorios desde la direccion de la Compania, desde la Presidencia, desde
las gerencias; o sea, tu ves el comité de la Presidencia... es muy coherente con esos tres
pilares; o sea, es dificil que encuentres en Colcafé directivos soberbios... no, vas a
encontrar siempre directivos cercanos, humanos... nosotros todo el tiempo exigimos a
nuestro recurso humano los mas altos estandares de productividad, pero los exigimos con
trato humano, con trato cercano, y no necesitamos maltratar, siempre decimos que el trato
humano y digno es compatible con la productividad siempre; eso es totalmente
compatible... partimos de que administramos seres humanos... Aparentemente, alguien
diria que es demasiado elemental, pero no es tan elemental... eso marca diferencia y,
ademas, es parte, digamos, del éxito también de la Compaiiia... Es que, por lo menos desde

Recursos Humanos, permanentemente estamos recalcando los principios que nos rigen’

(Empresa 2, entrevista 6).

Estas caracteristicas favorecen el establecimiento de un vinculo de caracter afectivo de los
colaboradores hacia las Organizaciones que, al anteponer el buen trato sobre la productividad, se
obtiene gracias al compromiso y gratitud de las personas que se interesan por corresponder a las

Empresas con su trabajo eficiente por los beneficios que reciben.
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Practicas de comunicacion.

La comunicacion en esta empresa cuenta con unas herramientas impresas y virtuales como
mecanismos formales para el manejo de la informacion oficial; sin embargo, parecen tener
mayor protagonismo los mecanismos informales de comunicacién a partir del contacto directo,
calido, y con una connotacion familiar que se origina desde la Presidencia y se consolida como
una practica generalizada en todos los niveles de la Organizacion. Asi, los mecanismos oficiales
pierden fuerza y cobra importancia la figura de los directivos y del jefe como referentes en los
procesos de comunicacion, los cuales asumen personalmente la transmision de la informacion
con oportunidad y claridad, ademas de estar dispuestos a escuchar y dar respuesta ante las

solicitudes que reciben.

Se destaca entonces una comunicacion basada en el contacto interpersonal permanente y
cercano, que favorece la confianza en los lideres y en la Organizacidn, que prevalece sobre las
herramientas y mecanismos formales establecidos por ésta. Al respecto, se encuentran

testimonios que se presentan a continuacion:

—(.) Tenemos una intranet, tenemos carteleras, tenemos el boletin; o sea, hay diferentes
medios de comunicacion donde se dan a conocer noticias, pero muchas veces las noticias que
se publican, como te digo, ya se conocen por otro lado, entonces se pierde, pues, como la
novedad... yo conozco las intranets de otros negocios del grupo y me parece que publican
mas cantidad de informacion y mas variedad. La de nosotros, de pronto es muy plana y tiene
que pasar por muchos canales de aprobacion, entonces es mas lenta... Son buenos, pero no

son los mds rapidos ni los mds activos mostrando informacion” (Empresa 2, entrevista 1).
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En contraste, se observd como se valora la comunicacion interpersonal cercana propiciada por

las directivas de la Organizacion:

( Como describiria la comunicacion? — —Abierta, participativa, donde usted puede hacer una
retroalimentacion en los diferentes niveles, o sea, yo puedo hablar tranquilamente con una
persona superior como con una persona de mi mismo nivel o como con una persona en un
cargo menor, ;si? Entonces es una comunicacion muy abierta y muy asertiva... Si vos ves,
desde el Presidente nos comentan como va el negocio, los demds directivos, en qué estamos
trabajando, el de Gestion Humana, el de produccion, pues, de todos lados... [Eh! Es esa
familiaridad, los directivos con el trabajador; es ese respeto, es esa confianza. Vuelvo y te
digo: es que el mejor medio es vos tener la confianza de poder expresar lo que estas
sintiendo... cudles son tus miedos, tus logros, tus necesidades, tus suefios... esa confianza,
esas puertas abiertas que brinda la direccion para todo el grupo de colaboradores”

(Empresa 2, entrevista 2).

Para interpretar estas expresiones donde el vinculo afectivo es protagonista y se convierte
también en una herramienta de comunicacion para los directivos (Etkin, 2007, p.179) explica
como la estrategia comunicativa se corporiza en forma de mensajes y sefiales sobre lo correcto y
lo deseable para quienes conducen; lo que, en el plano del lenguaje, se instrumenta a través del
discurso identificatorio que se propone sostener la existencia de un —-rosotros” como sindnimo de

una organizacion que representa e incluye a los individuos.

Practicas de descripcion de cargos.
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Ligada al estilo de comunicacion identificado en la Compaiiia, se encuentra la entrega
oportuna de la informacidn acerca del contenido del cargo por parte de los jefes, que ademas
tiene en cuenta la vinculacion de cada rol con el logro de los objetivos de la Empresa y las

actualizaciones pertinentes, como lo describe con precision una persona:

—£H las inducciones que nos han dado inicialmente en los puestos de cada quien, tenemos
claro las labores a realizar, o ya en el momento, segun la necesidad, el coordinador nos dice

de otra labor a seguir” (Empresa 2, grupo focal 1).

—£a Compaiiia tiene unas metas, normalmente se trazan unas metas y de ahi salen otras mas
pequeflitas, pues, que se dan mes a mes, dia a dia... nosotros somos la via para llegar a esas
metas, entonces... con el cumplimiento de nuestra labor, el compromiso de nuestra labor, el
cumplimiento de normas y cumplir esas metas que se tienen dia a dia para asi poder llegar a

la meta final mas rapido” (Empresa 2, grupo focal 2).

En ocasiones, las organizaciones incorporan practicas especificas indicadas por metodologias
de trabajo, como se vera a continuacion en los testimonios de las personas citadas y que reflejan
el efecto de que las personas conozcan qué es lo que busca la organizacion. Como lo explica

Lloyd (1996) citado por Alvarez (2010, p.126) al referirse al analisis de puestos:

Es fundamental notificar a los empleados en general cuales son los objetivos del trabajo
que se va a emprender y como saldran beneficiados del proceso, ademas de instruirseles
acerca de la metodologia que se va a utilizar, haciendo énfasis en el tipo de participacion
que cada uno tendrd y la colaboracion que se espera de ellos. Todo esto con el fin de
obtener la confianza de los participantes, mitigar sus dudas e incertidumbres y asi lograr su

mayor cooperacion.
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Al respecto, y en especial acerca del uso de la metodologia TPM ", se extrae el siguiente

fragmento de una entrevista:

—(.) Yo creo que todos los dias las organizaciones se convencen mas que tener unos buenos
ambientes laborales definitivamente genera una mayor productividad, y uno lo evidencia es
de (sic) la forma como hace participe a la gente... Cuando empezamos a utilizar esta
metodologia (TPM) me llamo mucho la atencion un testimonio de un trabajador [al] que le
preguntamos. _Bueno, ya empezamos con esta metodologia, ja usted qué le aporto esta
metodologia? ‘. Y contesto: _Ahora sé por qué tengo que venir a trabajar a Colcafé‘. _Pues,
Jcomo que ahora si sabe?“ _Si, yo crei que el tema de eficiencia general de los equipos era
una responsabilidad del coordinador, pero la responsabilidad es de todos nosotros,
entonces yo ya sé que descubri que yo tengo unas metas, esas metas no son del coordinador

ISz

sino que son del area y yo soy parte del area‘” (Empresa 2, entrevista 6).

Con lo anterior, se encuentra en la descripcion de cargos una dimension importante para las
personas desde el punto de vista de la comunicacion, puesto que les permite conocer lo que se
espera de ellas en la Organizacion; y para la Empresa, esta descripcion es importante en funcién
del logro de los objetivos, pues ofrece la posibilidad de vincular al trabajador desde su labor,
bien sea a través de una metodologia especifica de trabajo como la anteriormente descrita, o a

través de un vinculo que le permita conocer y valorar su aporte a la Organizacion.

Practicas de participacion en la toma de decisiones.

' Sigla en inglés para Mantenimiento Productivo Total, una filosofia originaria de Japon, enfocada en la

eliminacion de pérdidas en procesos de produccion industrial asociadas con paros, calidad y costos. Se basa en la
mejora continua y en el mantenimiento tanto preventivo como correctivo, con la participaciéon activa de todos los
empleados para alcanzar el éxito.
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En los niveles operativos se encuentra mayor aceptacion de la autoridad y satisfaccion con el
grado de participacion, pues las personas cuentan con mecanismos en los que se consulta y se

tiene en cuenta su opinion. Como lo expresa un operario del Area de Produccion:

—(.) En el desarrollo de productos, Investigacion y Desarrollo es el encargado, pues, de
analizar y de hacer los lanzamientos y hacer las investigaciones, pero siempre recurre, por
ejemplo, al personal que tiene mas experiencia: operarios, jcierto? _jAh! Este café no nos da
una temperatura, nos da ésta‘... _jPor qué no hacemos ésta modificacion? * Siempre estan
atentos y esa es una manera también en que la Empresa nos da participacion a nosotros”

(Empresa 2, grupo focal 2).

—(.) Los coordinadores en diferentes procesos, pues ellos siempre cuentan con uno para
algo que se vaya a hacer, de todas maneras, ellos son las personas mds idoneas para todo

esto, pues jcierto?” (Empresa 2, grupo focal 1).

Si se tiene en cuenta que Simon y March (1987, p.99) explican que la aceptacion de la
autoridad por el empleado da a la organizacién un medio poderoso para influir sobre €1, se puede
entender mejor la forma como el personal operativo otorga validez al criterio de sus

coordinadores y recibe con agrado la posibilidad de manifestar sus ideas.

De otro lado, a nivel profesional se percibe una necesidad de reconocimiento que valide la
confianza en su labor, ya que los cargos con participacion en la toma de decisiones se encuentran
en las jefaturas y las direcciones, lo cual se puede explicar de acuerdo con Dewey (1926) citado
por Huaman (2011) quien plantea que los individuos interactian movidos por necesidad e interés
en las relaciones, teniendo presente un afidn de autoafirmacién y dominacion que se consigue
gracias a la existencia del otro. Esto se vera reflejado en el siguiente testimonio de un

entrevistado:
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—(.) Hay solamente algunas cositas en las que interviene el Presidente que yo pienso que no
deberian de estar alla, pero son mas detalles, pues, que digamos, a mi me frenan un poquito el
trabajo, que la Presidencia las interviene porque a él le gusta... que yo digo que no deberia...
Esas decisiones deberian ser mas fluidas, deberian tomarse mas desde aqui; como tener en
cuenta mi criterio y confiar en mi criterio en esa toma de decisiones, no intervenir tanto...
decisiones que no son tan transcendentales para que estén en poder del Presidente... Eso es lo

que yo pienso que se deberia mejorar” (Empresa 2, entrevista 5).

En cuanto a la posibilidad de participacion en la toma de decisiones, se pudo identificar una
diferencia significativa en la percepcion de las personas, en funcion del nivel jerarquico del
cargo que desempefian, situacion que va mas alla de conocer la descripcion de su cargo o saber si
se cuenta con la posibilidad de participar en la toma de decisiones. Es un asunto mas relacionado
con los niveles de autonomia deseados, que aumentan de manera proporcional a la jerarquia del

cargo que ocupan las personas, aunque éstas conozcan los limites y el alcance de su rol.

Claridad Organizacional.

En todos los niveles y areas de la Organizacion se reconoce abiertamente una doble
intencionalidad en sus objetivos: una en términos de productividad y rentabilidad como negocio,
y otra orientada a las personas, a su desarrollo, a su bienestar y a su satisfaccion, lo cual se
revierte en beneficio de la Organizacion como un ciclo que alimenta la productividad al generar
compromiso por parte de las personas en una relacion de mutuo beneficio. Al respecto, se citan

fragmentos de testimonios que dan cuenta de ello:

—Indialmente, producimos alimentos —siempre es una empresa muy comprometida con la

calidad—, y de ahi en adelante, considero que ya siempre, siempre nos quieren es consentir y
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cuidarnos, cuidar al consumidor, cuidarnos a nosotros como fabricantes y productores de
alimentos. Esto es una bendicion, uno no se cansa de decirlo... que uno aqui se mantiene feliz,
dichoso y aqui nos consienten... consentirnos es en el buen trato, lo que nos cuidan en
equipos, en charlas para que siempre estemos aliviados, que nos auto-cuidemos, que al auto-
cuidarnos cuidamos el trabajo y la Empresa; para mi eso es consentir” (Empresa 2, grupo

focal 1).

— ¥ creo que no hay un unico objetivo, son varios objetivos, obviamente como organizacion y
como empresa, pues se esta buscando una rentabilidad, [se] esta buscando crecer
financieramente, expandir el mercado y, pues, obviamente ser reconocida en lo que hace... eso
si uno lo mira como desde esa parte organizacional. Pero si ya uno lo mira también como
desde la perspectiva humana, creo que hay un tema grandisimo que es proporcionar la
calidad de vida a ese personal que trabaja acd; o sea, desarrollar ciudadanos, desarrollar

familias, desarrollar seres humanos” (Empresa 2, entrevista 3).

En el discurso de la Empresa permanecen presentes las dos intencionalidades
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mencionadas, en aras de un mutuo beneficio donde el desarrollo de las personas hace parte de los

objetivos de la Organizacion; y al orientar sus acciones a ello, tanto en el Area de Produccion

como desde la de Gestion Humana, las personas ratifican ambos aspectos como focos de

intervencion para la Empresa, de nuevo en la via de la —gerencia social”, nombrada por Etkin

(2007), concebida como la gestion basada en visiones compartidas, y que es la que puede llevar a

la organizacion a convertir la responsabilidad social en una capacidad interna.

Clima Organizacional.

La gestion del clima organizacional funciona como una estrategia de productividad en la que,

a través de la relacion cercana y cordial que se establece con los colaboradores, se busca tanto el

bienestar de las personas como el fortalecimiento de su vinculo afectivo con la organizacion,
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como una via para lograr sus metas y objetivos al conseguir altos estandares de desempefio, en
un ambiente de confianza y calidez donde empresa y persona se benefician. Como lo describen

los testimonios transcritos a continuacion:

—(.) La Empresa esta muy encaminada a que el clima sea armonico, a sus relaciones entre
las personas, [a] que la gente trabaje contenta, trabaje feliz, y creo que esa es una percepcion
que tiene mucha de la gente que viene a conocer nuestra Empresa, pues se van con una
imagen de que aqui se trabaja muy rico, y yo pienso que la Empresa ha encaminado muchos

esfuerzos a lograrlo” (Empresa 2, entrevista 1).

—U pienso [que] si la gente trabaja contenta es mas productiva; si la gente no trabaja
contenta, la gente no es productiva. Si las personas sienten que quieren a la empresa en la que
estan trabajando, obviamente su nivel de productividad y los niveles de rentabilidad van a ser
mucho mas altos. Entonces, el clima es fundamental, pero fundamental” (Empresa 2,

entrevista 5).

En general, las personas asocian el clima organizacional con los asuntos que tienen que ver
con el trato interpersonal y con la influencia del jefe como figura de referencia en su equipo de
trabajo y como representante de la organizacion, ya que, segun Garcia-Romero (1995) citado por
Londofio (2008), los jefes tienen la capacidad de determinar muchos aspectos de la vida de los
colaboradores por el poder que les otorga el ejercicio de su cargo, asi que la conducta del jefe
actiia como modulador de la calidad de las relaciones que existen en su trabajo. Al respecto, una

persona manifesto:

—(.) La gente trabaja tranquila, trabaja contenta... yo digo que un buen puesto también lo
hace un buen jefe, entonces también eso depende como del jefe que uno tenga, pero en general
yo he visto que, con un clima laboral como el que tenemos, es rico trabajar en esta Empresa”

(Empresa 2, entrevista 1).
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La calidad del trato interpersonal que genera un ambiente de tranquilidad, unido a la calidad
de la relacion con el jefe inmediato que proporciona confianza, son los elementos destacados por
las personas al hacer mencion del clima organizacional, asunto en el cual el seguimiento del Area
de Gestion Humana es importante por su labor de acompanante y regulador de las relaciones en
las organizaciones. Como lo mencionan Calderdn y colaboradores (2010b), el clima
organizacional es un aspecto que despierta gran interés de las areas de Gestion Humana, por el

reconocimiento de su impacto sobre el bienestar y la productividad de las empresas.

Hallazgos

Al revisar las caracteristicas de las empresas que participaron en el estudio para describir sus
caracteristicas, se encontraron elementos que fueron analizados teniendo en cuenta la
informacion obtenida en las entrevistas y el trabajo con grupos focales, y sus formas de
interpretacion, de acuerdo con los referentes teoricos consultados en funcion de la pregunta y los
objetivos de la investigacion. Este analisis dio lugar a una categoria emergente denominada
—aracteristicas de la organizacién”, como ya se menciond, la cual permitié comprender mejor
cada organizacion desde su forma de concebir al ser humano, lo que da lugar a unos rasgos de

comportamiento que las personas reconocen como parte de la identidad de la organizacion.

A partir de esta categoria, se encontrd que la Empresa 1 es una institucion sin animo de lucro,
con una marcada esencia religiosa, que basa su filosofia en los principios de la Iglesia Catolica y
concibe al hombre como ser humano —sacido para servir”, y donde el vinculo con las personas se

establece desde la espiritualidad; mientras que la Empresa 2 es una organizacion que busca la
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creciente rentabilidad a partir de los procesos de industrializacion y comercializacion de sus
productos, fundamentada en las relaciones con las personas que la conforman, las cuales estan a
su vez basadas en un trato con calidad humana, respeto y confianza, al concebir al hombre como
un ser al que hay que cuidar, y donde el vinculo se genera desde el compromiso afectivo. De alli
que el tipo de estructura establecido en la Empresa 1 se asemeja mas a la figura de la Iglesia, con
marcadas jerarquias, conductos regulares y formalidad en los procedimientos, en tanto que la
Empresa 2 cuenta con una estructura, aunque también jerarquica, mas de tipo <familiar”, con
poca intermediacion entre los conductos regulares, y en la que se reconocen y se respetan las

figuras de autoridad.

A pesar de las diferencias en aspectos fundamentales, como la finalidad y la esencia filoso6fica
de ambas organizaciones, se identifican también puntos de encuentro en la existencia de una
estructura jerarquica y en su interés por el bienestar del ser humano involucrado en el producto o
servicio que desarrolla en nombre de la empresa. Adicionalmente, las dos empresas cuentan con
un Area de Gestion Humana, dedicada a todos los asuntos relacionados con el personal, y que se
ocupan, ademas, de medir y gestionar el clima organizacional por considerarlo clave para la
productividad y para la satisfaccion de las personas. Para tal fin, ambas han utilizado el mismo
instrumento de medida (Encuesta de Clima Organizacional ECO 1V) de manera secuencial, y con

base en los resultados obtenidos han desarrollado planes de intervencion.

Por lo anterior, las personas que hacen parte de cualquiera de las areas y niveles de estas
empresas estan familiarizadas con los asuntos del clima organizacional y con las variables

evaluadas al conocer los resultados luego de cada medicion, ademas de que participan en los
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planes de intervencion desde los comités que conforman para este fin en los diferentes equipos
de trabajo. Cabe mencionar que, en general, las percepciones recogidas al interior de cada

empresa guardaron similitud.

Ademas, en ambas empresas las personas otorgan una gran importancia a las caracteristicas
de las relaciones interpersonales y al comportamiento del jefe, como elementos con alta
influencia sobre la percepcion del clima organizacional. A su vez, se identifica como la relacion
con el jefe estd mediada por los procesos de comunicacion, la descripcion de cargos y la
participacion en la toma de decisiones, practicas que representan la —elaridad organizacional”, y
que de acuerdo con las percepciones citadas en el analisis de la informacion, las personas
consideran que influye en el clima de estas organizaciones, como se refleja también con la

siguientes expresiones extraidas de entrevistas en las dos empresas:

—(..) Aca se trabaja muy rico, pues desde el mismo espacio de trabajo es rico porque es un
ambiente muy tranquilo ... tenemos mucho apoyo de la jefe ... acd se respetan mucho los
conductos regulares, entonces nosotros tenemos ideas, o tenemos pues como, algunos
cambiecitos de cualquier indole, se lo comunicamos a la jefe y ya ella se lo comenta al
director ejecutivo que es el jefe de ella, pero siempre pues estan muy abiertos y siempre
podemos como decir que cambiecitos podemos hacer... es una participacion activa porque
ella [la jefe] siempre me pregunta ...en general es un ambiente chévere, un ambiente rico,
hay con quien trabajar, son personas muy amables, cuando se necesita una ayuda lo hacen
con el mayor gusto, entonces es un ambiente laboral armonico, entonces es rico trabajar
aqui...uno pues, siente un ambiente como, como te digo yo, como alegre, muy tranquilo al
mismo tiempo, se siente uno como muy acogido, muy rico uno trabaja con muchas ganas,
con mucha alegria y se siente uno muy motivado para hacer todo lo que hace” (Empresa 1,

entrevista ).
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—d4ui trabajamos muy bueno, porque trabajamos sin presiones, pues el estrés que genera el
dia a dia y el cumplimiento de las metas, que es normal... pero no tenemos al jefe encima:
_jHagale! ;jhagale! jhagale! jvea! imuévase!‘, ni con gritos... Aca todo se maneja con un
respeto absoluto y total por las personas... si te tiene que decir que no esta bien hecho o que
uno metio las patas (porque las metemos), nos lo dicen de la mejor manera del mundo. Yo
siento que trabajamos muy rico, a todos los niveles; unos con mas estrés que otros,

obviamente, pero es que eso es normal, tenemos que cumplir” (Empresa 2, entrevista 5).

Desde la descripcion de la investigacion y los referentes teoricos, las practicas mencionadas
se asociaron a la intervencion de Gestion Humana como area encargada de regular las relaciones
con las personas en las organizaciones; sin embargo, de acuerdo con las percepciones recogidas
en el trabajo de campo, se podria decir que las personas asocian estas practicas directamente con
la gestion de su jefe inmediato, y la participacion del Area de Gestion Humana se entiende mas
desde el rol de asesoria, de orientacion y de acompafiamiento para los jefes, que son los que
estan en contacto directo y permanente con sus equipos de trabajo. Es en esa interaccion en la
que se da el proceso de comunicacion, que se convierte en el hilo conductor de la —elaridad
organizacional”, al incluir la informacion relacionada con las descripciones de los cargos y con

la posibilidad de participacion en la toma de decisiones.

De acuerdo con las percepciones manifestadas por las personas, estos tres elementos son
determinantes de la —elaridad organizacional” y tienen influencia en el clima organizacional, en
tanto que (1) a través del proceso de comunicacion, con sus formas y contenidos, ellas acceden a
la informacioén sobre el funcionamiento de la empresa; (2) la descripcion del cargo que
desempefian la entienden como el conocimiento del propio rol, de los objetivos de la
organizacion y de su aporte para lograrlos; y (3) la participacion en la toma de decisiones —bien

sea como posibilidad real de tomar de decisiones, 0 como oportunidad de expresar su opinion y
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sentirse incluidas en dicho proceso— disminuye su incertidumbre y favorece las condiciones del

ambiente de trabajo en el que se ellas desenvuelven.

Este conjunto de elementos, cuya coordinacion esta en cabeza de un jefe o lider, ya habia
sido mencionado por Simon (1972, p.102) como una forma de lograr los objetivos en una
organizacion —si cada miembro de ésta sabe con anticipacion lo que debe hacer y lo que hacen
los demas, y actian todos coordinados por alguien mas—. El autor afirma que: —se fallaen la
comunicacion cuando se olvida que el comportamiento de los individuos es el instrumento con
que la organizacion lleva a cabo sus propdsitos”. Con lo cual se puede entender mejor por qué las
personas otorgan en las empresas tanta importancia al proceso de comunicacion con el jefe
inmediato como determinante de la —elaridad organizacional” (que afecta al clima
organizacional, como se afirmé), y cuentan con la intervencion directa del Area de Gestion

Humana en procesos como la descripcion de cargos o la evaluacion de desempeiio.

Con respecto a la posibilidad de participacion en la toma de decisiones, se encontro la
misma tendencia en las dos empresas, la cual consiste en una diferencia en la percepcion acerca
de esa participacion en funcion del nivel jerarquico en el que se desempefian, puesto que los
cargos mas operativos manifiestan satisfaccion por el grado de participacion y la interpretan
como la posibilidad de ser escuchados y tenidos en cuenta, independientemente de verse

representados o no en la decision final tomada por quienes tienen la facultad de hacerlo.

En el caso de quienes ocupan cargos de mayor responsabilidad y con personal a cargo, estos

desearian tener mayor autonomia para tomar algunas decisiones, por considerar que cuentan con
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la capacidad de hacerlo debido al conocimiento del cargo que desempeinan y de la organizacion,
pues otra caracteristica es que son empresas donde hay alto grado de estabilidad y las personas
tienen la posibilidad de ascender y permanecer en ellas durante afios. Esta situacion amerita un
cuestionamiento para ambas empresas, pues, desde la mirada de Etkin (2005), se presentan
situaciones que reflejan dilemas entre los objetivos establecidos y la motivacion y las
expectativas de los individuos en el trabajo, debido a la complejidad de las organizaciones;
realidades éstas que requieren métodos de concertacion mas que cambios en la gestion

administrativa.

Ademas de los elementos previamente identificados como determinantes de la —elaridad
organizacional”, se encontr6 que las personas hicieron alusion a la —eoherencia” como un asunto
asociado a esa claridad, puesto que perciben la consistencia entre el discurso y el
comportamiento de las directivas como una forma de comunicacion que sefiala los
comportamientos esperados y deseables por las empresas, lo que constituye un ejemplo a seguir

para los integrantes de estas organizaciones.

Capitulo 5 Conclusiones

- Teniendo en cuenta los referentes tedricos consultados y los hallazgos del proceso
investigativo descritos en los capitulos anteriores, en relacion con la pregunta central de la
presente investigacion: ¢ Se ve afectado el clima organizacional por las practicas de gestion
humana presentes en la “claridad organizacional”, tales como la comunicacion, la

descripcion de cargos y la participacion en la toma de decisiones?, se encontr6 que dichas
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practicas presentes en la —elaridad organizacional” si afectan el clima organizacional en las

empresas que participan en el presente estudio.

- De acuerdo con los objetivos propuestos, se recolectd informacion cualitativa acerca de la
percepcion de diversas personas sobre las practicas de comunicacion, la descripcion de cargos y
la participacion en la toma de decisiones en ambas empresas, como elementos presentes en la
—elaridad organizacional”. Los hallazgos presentados reflejan como las personas establecen una
relacion de influencia de éstas practicas sobre el clima organizacional, y lo explican haciendo
alusion a las caracteristicas y objetivos de cada organizacidn, asi como a hechos y situaciones

cotidianas.

- De otro lado, uno de los elementos que se analizo en este estudio fue el nivel de
concordancia entre el resultado numérico obtenido con la medicion de clima organizacional, a
partir de la encuesta realizada en 2011, segtn la cual ambas empresas alcanzaron niveles
considerados altos, resultado que se compard con la percepcion de las personas acerca de los
elementos analizados, encontrando coincidencia, lo que indica una alta —elaridad organizacional”
percibida por las personas de diferentes niveles y dreas en ambas organizaciones, como se

describid en el andlisis de la informacion y en los hallazgos.

- De acuerdo a lo anterior, se pudieron identificar aspectos generales en los que cualquier
organizacion puede trabajar con el fin de favorecer la percepcion con respecto a la —elaridad
organizacional”, como se evidenci6 en los testimonios de los entrevistados con relacion a la

fluidez y a la oportunidad en los procesos de comunicacion por intermedio del jefe inmediato, el
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conocimiento de las funciones del cargo que se desempefia, su aporte a la organizacion, y el
alcance frente a la posibilidad de participacion en la toma de decisiones. La siguiente

transcripcion de testimonio lo refleja:

—(.) Por decir... yo no concordaba en una cosa con mi coordinadora y eso se hablo y... pues
fue al principio... como que ibamos como (sic) para lados diferentes y nosotras nos sentamos
a hablar con la jefe y ya... pues las cosas ya van bien; ya uno sabe lo que tiene que hacer y
entonces ya no se dieron mas esas cosas. Entonces, por eso me parece que es bueno eso,
porque es que las dificultades no son ningun problema, son dificultades que hay en todas
partes, pero aqui se resuelven y ya siguen las cosas bien, no como en partes... [Eso] de que
_vo choqué con éste * entonces ya, ya... _que éste haga lo que quiera y yo ya hago mis cosas y

no nos cruzamos ... Entonces por eso es bueno” (Empresa 1, entrevista 4).

Al respecto, se retoma a Simon (1972, p.103) quien menciona los elementos estudiados, desde
el proceso administrativo, como asuntos a los que se debe prestar atencion por su influencia en el

comportamiento de las personas:

Ninguna fase del proceso administrativo es mas generalmente ignorada, ni mas pobremente
realizada, que la tarea de comunicar las decisiones. Se —atena” con demasiada frecuencia
que sean llevados a efecto ciertos planes, sin considerar la manera en que pueden ser
llevados a influir sobre el comportamiento de los individuos miembros del grupo. Se
promulgan manuales de procedimiento, sin llegar a determinar si los contenidos de esos
manuales guian a los individuos en sus decisiones. Los planes de la organizacion se trazan
sobre el papel, aunque los miembros de la organizacion ignoren el plan que pretenden

describir sus relaciones.
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- Aunque estos procesos involucran al jefe inmediato, por su contacto directo con las personas
a cargo, se destaca la pertinencia de los profesionales de la Gestion Humana como érea
reguladora de esas relaciones en la organizacion que media en las practicas de comunicacion,

descripcion de cargos y participacion en la toma de decisiones de éstas organizaciones.

- Con relacion a los hallazgos, se destaca el protagonismo que las personas otorgaron a los
jefes, como representantes de la organizacion y como ejecutores de las practicas estudiadas, ante
los equipos de trabajo de los cuales son responsables. Este es un elemento que ratifica la
importancia de la figura del jefe como embajador de la organizacion y la labor del Area de
Gestion Humana como intermediaria en esa relacion, la cual no puede sustituir pero si
acompafiar, asesorar e intervenir de acuerdo con las politicas de la organizacion, como lo

menciona un entrevistado del Area de Gestion Humana:

—t...) Donde hayamos tenido que hacer intervenciones como mds criticas... es [en] el tema de
estilos de liderazgo... como el que mas influye en un equipo para el clima y a veces conflictos
interpersonales que también estan muy asociados al estilo de liderazgo, porque también hay
otras areas donde se presenta el mismo conflicto, pero hay un lider que rapidamente lo

interviene y no deja que eso avance” (Empresa 2, entrevista 4).

Al respecto, y en el contexto local, Calderon y colaboradores (2010b, p.58) consideran que el
Area de Gestion Humana ejerce como traductora de las politicas organizacionales al lenguaje de
los empleados, aunque no siempre de forma directa, sino a través de la formacion de directivos o
jefes de las otras areas. Agregan que las relaciones con el jefe y el hecho de obtener su
retroalimentacion disminuyen la incertidumbre y favorecen el bienestar del empleado, asi como

el ambiente de trabajo.
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- Otro elemento destacado es el de las diferentes posturas con respecto a la posibilidad de
participacion en la toma de decisiones —quienes se desempefian en los niveles de jerarquia
media con personas a cargo desean contar con mayor participacion—. Como lo manifiesta el

siguiente entrevistado:

—(.) Siento que es algo general en la Comparia... que es importante revisar los niveles de
autonomia de la gente, porque también, por ser una empresa tan conservadora, las personas
llevan tanto tiempo, las decisiones estan muy centralizadas; entonces, de pronto,
posiblemente haya cosas que no deberia ni consultar, jcierto? Que aca si se usa: _Jefe, tengo
que preguntarle’. Aunque yo sé que es asi y me va a decir que si, tengo que ir a decirle,
Jcierto? Yo diria que es mas como el nivel de la autonomia que si participo o no en la
decision... es que el nivel de participacion a veces deberia ser ya distinto... Es como ;por
qué preguntar todo? ;Por qué? Que ese es un tema también como del formalismo, entonces
digamos que estd claro que hay que preguntarlo, entonces uno ahi diria: no hay un
problema de claridad’; no, no, porque yo sé que lo tengo que preguntar; o sea, yo tengo muy
claro... ;Usted sabe hasta donde van sus decisiones? Claro, yo si sé hasta donde, pero hay
unas que podrian estar ya en otro nivel... y hay personas que ya han tenido un desarrollo en
su puesto de trabajo, que tienen ya la capacidad pa‘ tomar decisiones de forma autonoma”

(Empresa 2, entrevista 4).

En este aspecto se identifica un asunto de especial cuidado para analizar en las empresas ya que,
segiin Schvarstein (2001, p.156) el reconocimiento del grado de participacion de cada nivel en la
elaboracion de los planes indica el grado de autonomia, teniendo en cuenta que sin delegacion no

hay autonomia, y sin autonomia se resiente la motivacion.

- Con relacion a las practicas identificadas, cabe mencionarse que son acciones que se derivan
de una forma particular de concebir al ser humano y su lugar dentro de la organizacion, por lo

tanto mas que describir unas pautas o procedimientos que puedan ser tomados como referentes
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por otras empresas, que fue una de las pretensiones iniciales de este trabajo, se propone una
reflexion acerca de la concepcion de hombre con la que se identifica cada organizacion, la cual a

su vez implicard unas acciones consecuentes con ella.

- Segun Marin (2006), el interés por el hombre en la organizacion se remite al comienzo de
las teorias de la administracion, a finales del siglo XIX, originado por la necesidad de resolver
problemas como la baja productividad y el ausentismo, mas que por generar una teoria del sujeto
humano en la organizacion, con lo cual el resultado fue una vision mecanicista y reduccionista de
¢l, en busca de su méximo desempefio y con un mayor beneficio para la empresa que para el
trabajador. Desde entonces, a pesar de la renovacion de los discursos ideologicos o de las formas
de administracion, esta idea ha influenciado la concepcion del hombre en la organizacion y por

lo tanto, el trato que se le ha dado.

- Con base en estos antecedentes, Marin (2006, p.151) se cuestiona —si la administracion, por
nacer en el seno del capitalismo, debe cargar perennemente el designio de inhumanidad que llega
a implicar su aplicacion con fines utilitarios”, con la expectativa de que sea asumida una
consideracion mas humana en el trabajo, a pesar del interés econdémico que entrafia la

administracion.

- Desde el presente estudio, se considera que el panorama ofrece perspectivas alentadoras a
las cuales acudir frente a este interrogante, donde los profesionales de gestion humana estan
llamados a intervenir, teniendo en cuenta que, como se describi6 en la evolucion de la gestion

humana, de manera paulatina se ha considerado también la dimension afectiva de las personas en
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la organizacion, para que no sean tratadas con una finalidad exclusivamente productiva. Al
respecto, Calderén y colaboradores (2010b) explican que, a partir del cambio de vision del
quehacer de las areas de Gestion Humana, se empieza a percibir una filosofia orientada a la
potenciacion del ser humano, responsabilidad que no es exclusiva del area, sino que implica una
politica de direccion de las personas que debe ser formulada, apropiada y empoderada desde las
directivas de la organizacion y compromete a todos los niveles de responsabilidad con personas a

cargo, puesto que son ellos quienes ejecutaran la politica.

-Lo anterior significa que mas alla de elegir o adoptar unas précticas especificas a
implementar, éstas deben ser coherentes con unas politicas propias que reflejen el pensamiento
de la direccion y permitan que cada persona identifique su aporte a la empresa; por lo tanto, una
practica valorada como exitosa en una organizacion no necesariamente lo sera en otra, y podria

incluso llegar a tener efectos contraproducentes.

-En consideracion a todo lo anterior, el presente estudio concluye con una invitacion para que
los profesionales de la gestion humana promuevan la reflexion acerca de la concepcion del
hombre en las organizaciones para que, a partir de alli con el equipo directivo, identifiquen e
implementen practicas que los lleven a actuar de una manera mas coherente en todos los
aspectos, a fin de fortalecer la —elaridad organizacional” y el clima en las organizaciones, puesto
que, como lo concibe Chanlat (1995, p.26) 1o puede haber buena gestion sin que la atencioén
que se le preste al gobierno de las personas esté a la altura de la que se le da a la administracion

de las cosas”.
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APENDICE A
FORMATO GENERAL DE LAS ENTREVISTAS PARA EL TRABAJO DE CAMPO DE LA
INVESTIGACION: RELACION ENTRE LA CLARIDAD ORGANIZACIONAL, COMO
VARIABLE DE LAS PRACTICAS DE GESTION HUMANA, Y EL CLIMA
ORGANIZACIONAL

OBJETIVO: Construir una conversacion, en donde el entrevistado y la entrevistadora, logren un
didlogo en torno a las practicas de gestion humana en comunicacion, descripcion de cargos y
participacion en la toma de decisiones, como elementos de la claridad organizacional con el fin

de identificar su posible influencia sobre el clima organizacional.
* Primer momento: informacion del actor social

1. Presentacion y saludo.

2. Encuadre: contextualizacion del trabajo de grado que se esta llevando a cabo para la maestria
en desarrollo humano organizacional y la importancia de la informacion que los
entrevistados puedan suministrar para tal fin. Espacio abierto para posibles preguntas que los
entrevistados consideren pertinentes, con el fin de establecer un ambiente de confianza y

tranquilidad.

Duracion de la entrevista: 45 min a una hora aproximadamente.

3. Informacién del entrevistado:
Area en la que labora:
Cargo que desempeiia:

* Segundo momento: preguntas para conocer la percepcion de las personas sobre el objeto

de estudio de la investigacion.

Me interesa conocer de acuerdo a las experiencias que ha vivido durante su trabajo en la
empresa, cual es la percepcion acerca del clima en la organizacion y de la claridad
organizacional, representada en la comunicacion, la descripcion de cargos y la participacion

en la toma de decisiones.
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Durante la entrevista se abordan todas las categorias con las siguientes preguntas:
Claridad Organizacional: ;Podria describir cudl es el principal objetivo de su empresa, y qué
cree que es lo mds importante para trabajar aqui? ;Y el objetivo de su area de trabajo?
Comunicaciéon: ;Cémo describe la forma en la que se comunican en la empresa? ;Qué aspectos
ha identificado usted que dificulten la comunicacion y cudles la facilitan?
Descripcion de cargos: ;Qué cree que espera ésta empresa de usted?

En el caso de personas que trabajan en gestion humana, se les pregunté: ;Qué espera la

empresa de las personas que trabajan aqui?

Participacion en la toma de decisiones: ;Cual es el grado de participacion en la toma de
decisiones que la empresa le permite? ;Qué aspectos mejoraria de esa participacion? ;Usted

considera que se le tiene en cuenta en las decisiones que se toman en su area?

Clima Organizacional: ;Como describe el clima organizacional de ésta empresa? ;Como
influye el ambiente laboral sus actividades diarias? ;Considera que los asuntos de los que
hablamos: comunicacion, descripcion de cargos y participacion en la toma de decisiones,

influyen en el clima organizacional?
A las personas de gestion humana también se les preguntdé: ;Como influye el clima
organizacional en el desempefio de las personas?

Teniendo en cuenta el tema de la investigacion, desea agregar algo mas?

e Tercer momento: cierre

Dar por terminada la entrevista, agradeciendo la oportunidad con el compromiso de entregar a la
empresa el resultado de la investigacion una vez finalizado el proceso, sin que sus nombres sean

publicados.
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APENDICE B
FORMATO GENERAL DE LOS GRUPOS FOCALES PARA EL TRABAJO DE CAMPO DE
LA INVESTIGACION: RELACION ENTRE LA CLARIDAD ORGANIZACIONAL, COMO
VARIABLE DE LAS PRACTICAS DE GESTION HUMANA, Y EL CLIMA
ORGANIZACIONAL

OBJETIVO: construir una conversacion con un grupo entre 4 y 6 personas bajo la conduccion
de un moderador, en torno a las practicas de gestion humana en comunicacion, descripcion de
cargos y participacion en la toma de decisiones, como elementos de la claridad organizacional y

su posible influencia sobre el clima organizacional.

* Primer momento: informacion del actor social
1. Presentacion y saludo.

2. Encuadre: contextualizacion del trabajo de grado que se estd llevando a cabo para la maestria
en desarrollo humano organizacional y la importancia de la informacion que los participantes
puedan suministrar para tal fin. Espacio abierto para posibles preguntas que los participantes
consideren pertinentes, con el fin de establecer un ambiente de confianza y tranquilidad. Se

cuenta con el apoyo de un asistente para la observacion y toma de notas.

Duracion del grupo focal: una hora a una hora y treinta aproximadamente.

3. Informacion de los participantes:
Area en la que labora:
Cargo que desempeiia:

* Segundo momento: nodos de discusion y algunas preguntas para conocer la percepcion de

las personas sobre el objeto de estudio de la investigacion.

Nos interesa tener una conversacion de acuerdo a su percepcion, alrededor de los temas
relacionados con la variable claridad organizacional: comunicacion, descripcion de cargos y

participacion en la toma de decisiones, asi como el clima de la organizacion.
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Durante la conversacion se abordan los siguientes temas:

Comunicacion: hablemos acerca de la comunicacion en la organizacion, sus formas, contenidos.

Descripcion de cargos: Qué creen que espera la empresa de ustedes y de su trabajo.

Participacion en la toma de decisiones: hablemos sobre el grado de participacion en las

decisiones que tienen en la empresa. Lo consideran suficiente o le cambiarian algo?

Clima Organizacional: Como describen el clima de esta empresa? Como influye el ambiente

laboral sus actividades diarias?

Teniendo en cuenta el tema de la investigacion, desea agregar algo mas?

* Tercer momento: cierre

Dar por terminado el encuentro, agradeciendo la oportunidad con el compromiso de entregar a la
empresa el resultado de la investigacion una vez finalizado el proceso, sin que sus nombres sean

publicados.



