Antecedentes

e Kurt Lewin: en la década del '30 habla de ‘atmésfera’
organizacional.

» Surgimiento del concepto en la década de los '60 (Litwin
y Stringer):
— Desarrollo Organizacional
— Teoria de Sistemas Abiertos en las Organizaciones

* Necesidad de dar cuenta de fendbmenos globales, de
manera simple, para permitir el mejoramiento
organizacional.




¢, Qué es el Clima
Organizacional?

Enfoque Perceptual:

 El Clima Organizacional es la percepcion
global de las personas sobre su ambiente
organizacional. (Schneider y Hall, 1972)

» Clima Organizacional como filtro por el cual
pasan los fenomenos ‘objetivos’.

._\

CLIMA: Enfoque Perceptual
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Variables Consideradas en el CO

(Rodriguez, 2002)

Concepto multidimensional, compuesto por variables o
dimensiones, que en conjunto, ofrecen una vision general
de la organizacion.

Se aproxima a las variables a través de las percepciones
qgue los miembros de la organizacién tienen de ellas.

Variables del ambiente fisico.

Variables estructurales.

Variables del ambiente social.

Variables personales.

Variables propias del comportamiento organizacional.

Caracteristicas del CO

(Rodriguez, 2002)

» Las variables que definen el clima guardan relacion
con la situacion en que tiene lugar el trabajo de la
organizacion.

« Tiene una cierta permanencia, a pesar de
experimentar cambios por situaciones coyunturales.

* Tiene un fuerte impacto sobre los comportamientos de
los miembros de la organizacion.

» Es afectado por los comportamientos y actitudes de
los miembros de la organizacion.

» El cambio de clima debe implicar el cambio en mas de
una variable.




Razones para medir el C.O.

» Diagnosticar fuentes de conflicto o insatisfaccion.

e |niciar el cambio conociendo los elementos
especificos sobre los cuales orientar las
intervenciones.

» Encauzar el desarrollo de la organizacion y prever
problemas.

Dos aproximaciones




Modelos tipoldgicos

* TIPOLOGIA DE LEWIN, LIPPIT Y WHITE (1939).
— Clima democratico
— Clima autocratico
— Clima “laissez faire”

* TIPOLOGIA DE LIKERT (1967):
— Clima autoritario
— Clima paternalista
— Clima consultivo
— Clima participativo
 LITWINY STRINGER (1968):
— Clima de Afiliacién
— Clima de Poder
— Clima de Logro

Ejemplo: Organizational Climate
Questionnaire (LSOCQ) ™

(Litwin y Stringer, 1968)
9 DIMENSIONES:
1. Estructura: percepcion respecto a las presiones en el
grupo, cuantas reglas, regulaciones, procedimientos hay,
o si hay una atmésfera informal y relajada.

2. Responsabilidad: sentimiento de ser su propio jefe. No
tener doble chequeo para todas sus decisiones.

3. Recompensa: percepcion de ser recompensado por el
trabajo bien hecho; enfatizar recompensas positivas mas
gue castigos, justicia percibida de pago y promociones.

4. Riesgo: sentido de riesgo y desafio en el trabajo y en la
organizacion; hay un énfasis en tomar riesgos calculados
0 asegurar la mejor manera de operar.




Organizational Climate Questionnaire
(LSOCQ) @

(Litwin y Stringer, 1968)

Calidez: percepcion general de buen compafierismo en la
atmosfera del grupo de trabajo; prevalencia de amistad y grupos
sociales informales.

Apoyo: ayuda percibida de los gerentes y otros empleados en el
grupo; énfasis en el apoyo mutuo desde y hacia arriba.

Estandares: importancia percibida de metas implicitas y explicitas
y de estandares de desempefio; el énfasis en hacer un buen
trabajo; el desafio representado en las metas grupales y
personales.

Conflicto: sentimiento de que los gerentes y otros trabajadores
buscan escuchar opiniones diferentes; énfasis puesto en la
apertura.

Identidad: percepcion de que se pertenece a una compafiia y que
se es un miembro valorado de un equipo de trabajo; la importancia
puesta en este tipo de espiritu.

Definicion de Litwin y Stringer

“Fendmeno interviniente que media entre
los factores del sistema organizacional y
las tendencias motivacionales que se
traducen en un comportamiento que a la
vez tiene consecuencias sobre la
organizacion (productividad, satisfaccion,
rotacion, calidad y otros.)”




Causas y consecuencias del clima

ESTRATEGIA

ORGANIZACION ~ CLIMA MIEMBROS COMPORTAMIENTO

Sistema
organizacional / Motivacién Comportamiento / /' Consecuencias \
| (Desempefio) Organizacionales
’ Dimensiones del *
A Clima Productividad
“4 Organizacional Calidad
< > Ausentismo
» v 4 T Accidentabilidad
LIDERAZGO RETROALIMENTACION Puntualidad
Sabotaje y Vandalismo
* Satisfacci6n.
ENTORNO l

Determinantes del Clima
Organizacional

(Stringer, 2002)

CLIMA ORGANIZACIONAL




Climas Especificos

* Clima de seguridad

e Clima de servicio

* Clima de comunicacion
» Justicia organizacional

e Clima para la
innovacion

Medicion del Clima Organizacional

* Indicadores de Clima:

— Ausentismo y Rotacion (comparaciéon con
datos de organizaciones del mismo rubro).
Medida rapida pero indirecta.

» Metodologia Cuantitativa:

— Cuestionarios estandarizados.
* Metodologia Cualitativa:

— Entrevistas Individuales.

— Grupos focales.




Ejemplos de items

« COMPROMISO:

—La mayoria de los trabajadores de esta
organizacion estan orgullosos de pertenecer
a ella.

« RECONOCIMIENTO:
— En esta organizacion se reconoce el trabajo
bien hecho.
« COMUNICACION organizacion:
— Cuando hay cambios importantes en la

organizaciéon, se informa inmediatamente a
los trabajadores.

Intervencion en Mejoramiento
de Clima

Determinar previamente cuando sera la proxima
evaluacion de Clima en la Organizacion.

Retroalimentacion de los resultados del estudio a
toda la organizacion.

Desarrollo de Talleres Gerenciales para elaborar
Planes de Accién a nivel transversal, orientados a
las dimensiones mas criticas.

Reuniones de Mejoramiento de Clima
Organizacional por areas.

Evaluacion y correccion constante del proceso.




;W‘l

Resumiendo

 El Clima es considerado un proceso ‘barometro’ del
sistema organizacional, siendo muy comun la realizacion
de varias evaluaciones en el tiempo en una misma
organizacion, para determinar la efectividad de su
funcionamiento a nivel de la percepcion de sus
miembros.

» Es posible realizar un estudio de clima aproximadamente
cada uno o dos afios, con el fin de conocer los avances
en el proceso de mejoramiento de las dimensiones

criticas.
» Siempre debe estar relacionado a una intervencion
posterior.
Climay cultura
CLIMA ORGANIZACIONAL CULTURA ORGANIZACIONAL
Esta circunscrito a la realidad interpretativa y e Se basa en la realidad descriptiva de la
sentida de los miembros de la organizacién organizacioén y trasciende a sus miembros

Es relativamente facil de modificar en el corto plazo | « Es mas dificil y lenta de modificar en el corto plazo

Involucra las percepciones y sentimientos de la * Involucratodo lo que la organizacion es, hace o
gente frente a su organizacion total o parcial produce

Es una mezcla de aspectos inconscientes y

Es una opinién consciente de los trabajadores :
conscientes

Se basa en la percepcién de comportamientos y
condiciones administrativas y fisico-ambientales * Hay actitudes, valores, simbolos y comportamientos
observadas por los trabajadores

Medible cualitativa y cuantitativamente * Medible principalmente en forma cualitativa

Se puede clasificar y calificar en puntajes, * No hay clasificacién en buena o mala. Es particular
categorias positivas o0 negativas y debe ser funcional a cada organizacion




Cultura Organizacional

* Relevancia con publicaciones de Pettigrew (1979),
Hofstede (1980), y Schein (1985).

e Acuerdo: Culturas Organizacionales basadas en
conjuntos de significados compartidos por grupos de
personas. Da al constructo de Cultura una distincion Gnica
para la investigacion organizacional (Beyer, Hannah y

Milton, 2000, p. 324-325).

» Desde inicios de los afios '80, se han planteado al menos
164 definiciones diferentes de Cultura (Fisher y Alford,

2000).
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Puntos en conflicto hacia una
definicidon consensuada

Origen de la Cultura (Petty et al., 1995).

Como producir el cambio cultural.

Como conocer la Cultura de una organizacion.

Cultura como Metafora.

Cultura de la Organizacion

¢QUE ES LA CULTURA DE LA ORGANIZACION?

DEFINICION COTIDIANA

La manera particular como se hacen las cosas aqui, en nuestra
organizacion
24
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Edgar Schein &)

DEFINICION DE CULTURA:

« “Patron de supuestos basicos- inventados,
descubiertos o desarrollados por un grupo,
como una forma de enfrentar sus problemas de
adaptacion externa e integracion interna- que ha
funcionado lo bastante bien como para ser
considerado valido y, por lo tanto, para ser
enseflado a los miembros nuevos como la
manera correcta de percibir, pensar y sentir en
relacion a aquellos problemas”.

Edgar Schein @

POR LO TANTO...

« Una vez que se asumen los supuestos
culturales, funcionan  proporcionando
significado a la realidad, volviéndola
predecible y, en consecuencia, reducen
incertidumbre.

« Dado que proporciona significado vy
reducen incertidumbre, son muy estables.

13



Niveles de la Cultura

(Schein, 1985)

Artefactos y Creaciones -
Tecnologia isibles pero con

Arte frecuencia no descifrables

Esquemas de conducta
visibles y audibles

h N Valores

Confrontables en el entorno

fisico Mayor grado de consciencia
Confrontables sélo por

consenso social

Supuestos Basicos
Relacién con el entorno
Naturaleza de la realidad y
la verdad
Naturaleza de la actividad
humana
Naturaleza del tiempo y el
espacio
Naturaleza del género
humano
Naturaleza de la relaciones
humanas

Dadas por sentadas
Invisibles
Preconscientes

HOMOGENEIDAD V/S DIVERSIDAD

La Cultura Organizacional:
Factor de Integracion o de Fragmentacion

Sistema Compartido de:

/ Valoreo\

Creencias————— Normas

\

Prescripciones y
Prohibiciones

Atribucién de
<ignificado

Interpretacién

de la Conducta
Criterios para ser

Racionalidad para aceptado como un
interpretar la vida miembro competente
Organizacional

14
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Cultura

;\H_‘Subwlwa 3,,,- /, /

Organizacion Cultural

Diferenciacion cultural

Diferenciacion funcional.
Descentralizacion geografica.

Diferenciacion  por  producto, mercado
tecnologia.

Diferenciacion por nivel jerarquico.
Fusiones y adquisiciones.

o
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Fuentes de la cultura

(Schein, 1997)

» Creencias, valores y supuestos de los
fundadores.

Experiencias de aprendizaje de los
miembros.

Nuevas creencias, valores y supuestos
traidas por nuevos miembros y lideres.

Rol de fundador

(Schein, 1997)
Mision y vision.
Contexto.
Miembros.
Respuestas de la organizacion.
Supuestos basicos.

16



Mecanismos de formacion
cultural

Mecanismos primarios

Mecanismos de reforzamiento y de
articulacion secundarios

A qué prestan atencior
gué controlan los lider

Disefio y estructura org

Coémo reaccionan los Sistemas y

crisis organizacionales

Criterios de repartici Ritos y rituales organiz
escasos : '
Modelamiento de r Disefio de espacio fisi
deliberados : edificios :

Historias, leyendas vy

Criterios de recompens
r personas y eventos

Declaraciones formale
valores y credo organiz

Criterios de reclutami
promocion y retiro

Elementos esenciales de
Intervencidn en Cultura
A0
$& %,
£E 3
S %
Q
$8 %
QR %,
g <
®
LIDERAZGO
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. Hitos relevantes en el desarrollo de la historia la organizacion.

. Principales valores declarados por la organizacién y como se aplican
en la realidad (Ejemplifique)

. Valores implicitos (no dichos oficialmente) pero que se aprecian
normalmente en el funcionamiento de la organizacion (Ejemplifique)

. Estilo de hacer las cosas en la organizacién: ¢ Qué comportamientos
0 practicas se valoran y refuerzan, formal e informalmente? ¢Qué
comportamientos o practicas son inaceptadas o “castigadas” en la
organizacion formal e informalmente?

. ¢Cudles cree que son los supuestos con los que la gente se
comporta en la organizacién, respecto a:

— Cbémo son las personas
— COmo debe hacerse el trabajo
— Cobmo relacionarse con los usuarios o clientes

Acercamiento a la Cultura de la propia
Organizacion

18



Estudiar la cultura

(Schein, 1996)

Sorpresas que enfrente el observador externo.

Observar y comprobar sistematicamente.

Buscar un sujeto que forme parte de la cultura, para
descifrar lo que ocurre y generar explicaciones en forma
conjunta.

Formular hipotesis, para confirmarlas o desecharlas
sistematicamente por medio de entrevistas.

Estudiar la cultura

(Schein, 1996)

5. Seguir la hipétesis confirmada e intentar establecer
cual es el supuesto a la base, y como incide en el
comportamiento organizacional.

6. Revaluar constantemente con nueva informacién y
con mayor conocimiento personal.

19



A. Metodologia Cualitativa

Datos Sociodemograficos
Analisis Documental
Entrevistas Individuales
Observacion Directa
Grupos Focales

L T o

Reunion de Grupo Grande

39

B. Metodologia Cuantitativa

1. Inventario de Cultura Organizacional

2. Aplicacion de Cuestionarios
3. Analisis de Datos
4. Resultados

40
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Comparacion entre dos modelos
/ metodologias

Cooke y Lafferty (OCI) Schein

Cuantitativo Cualitativo

Dimensional/Normativo Descriptivo

Positivista Interpretativo

Elementos de la Cultura Elementos de la Cultura

facilmente observables inconscientes y dificilmente
explicitables

Validado en términos de su Validado en términos de su

rapidez, economia y profundidad de andlisis

presentacion de datos (cualitativo) - teoria

(cuantitativo) - practica

Estudios de Hofstede en IBM

e Durante los '70, Hofstede analiz6 datos
sobre encuestas de valores hechas a 40
filiales

e Encontré6 diferencias entre las culturas
nacionales dentro de la cultura
organizacional IBM

42
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Dimensiones de la cultura

» Distancia del Poder. Grado en que la gente
acepta la reparticion asimétrica del poder, la
riguezay el prestigio
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Dimensiones de la cultura

» Evitar la Incertidumbre: Grado en que la gente

prefiere situaciones estructuradas y evitar
situaciones y riesgos poco familiares
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Dimensiones de la cultura

* Individualismo: Grado en que las personas prefieren
actuar independientemente de otros
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Dimensiones de la cultura

* Masculinidad: Separacion de roles de género
(tradicionales) en la organizacion
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Latin Arnerican C
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