www.monografias.com

Diseño de un modelo de cultura organizacional  para mejorar las relaciones humanas

1. Resumen
2. Introducción
3. Análisis de las relaciones humanas en la institución educativa independencia americana. Arequipa 2007
4. Marco teórico
5. Resultados de la investigación, modelo teórico y propuesta
6. Conclusiones
7. Sugerencias
8. Bibliografía
9. Anexos
DISEÑO DE UN MODELO DE CULTURA ORGANIZACIONAL  PARA MEJORAR LAS RELACIONES HUMANAS EN LA INSTITUCIÓN EDUCATIVA INDEPENDENCIA AMERICANA. AREQUIPA 2007.
[image: image16.wmf][image: image17.jpg]


[image: image18.jpg]


Resumen
Se observa en la Institución Educativa Independencia Americana, un deterioro de las relaciones humanas entre el personal que labora en la institución educativa, reflejando una comunicación deficiente, inadecuada gestión, falta de liderazgo, una cultura institucional desarticulada, y también una cultura  organizacional tradicional, que afectan el desarrollo institucional; lo que permite formular como objetivo general: diseñar  un modelo de cultura organizacional, para mejorar las relaciones humanas en la institución educativa Independencia Americana. Los objetivos específicos proponen primero: diagnosticar y analizar   la cultura organizacional del personal que labora en la institución educativa; segundo: determinar las relaciones humanas existentes entre el personal de la institución. Se plantea como  hipótesis  que: si se diseña un modelo de cultura organizacional sustentado en las teorías de las Relaciones Humanas de Elton Mayo, y la Teoría de la Cultura Organizacional de Edgar Schein, entonces, será posible que mejoren las relaciones humanas en la institución educativa Independencia Americana Arequipa. La propuesta de este modelo  de cultura organizacional    está    dirigida  al personal que labora en la institución, para generar  su integración.  

En el aspecto metodológico, el tipo de investigación es crítica y propositiva, porque la información recolectada, sirve para plantear  la propuesta de un modelo de cultura  organizacional, para mejorar las relaciones humanas.

La población y muestra, corresponde al total del personal directivo, docente y administrativo de la institución  que constituyen 128 personas.  La técnica  es el cuestionario a través de la encuesta como instrumento.  El método  utilizado es el empírico, que explica las particularidades del problema a investigar.  El procedimiento es la observación porque es realizado de manera directa.  El análisis de datos, es un proceso de análisis e interpretación de la información registrada y presentada  en los diferentes cuadros.

LA AUTORA

ABSTRACT

It is observed in the Institution Educational American Independence, a deterioration of the human relations among the personnel that labors in the educational institution, reflecting a communication deficient, inadequate management, lack of leadership, an institutional culture dismantled, and also a culture organizacional traditional, that affect the institutional development; what permits to formulate as general objective: to design a model of culture organizacional, to improve the human relations in the institution educational American Independence.  The specific objectives propose first: to diagnose and to analyze the culture organizacional of the personnel that labors in the educational institution; second: to determine the existing human relations among the personnel of the institution.  It be planted like hypothesis that: if a model of culture is designed organizacional, then with their application they will improve the human relations.     The proposal of this model of culture organizacional is directed to the personnel that labors in the institution, to generate its integration.  In the methodological aspect, the type of investigation corresponds to the descriptive one and propositivo, because the information collected, serves to present the proposal of a model of culture organizacional, for improve the human relations.  The population and sample, corresponds to the total of the administrative, educational, and executive personnel of the institution that constitute 128 people.  The technique is the questionnaire through the survey as instrument.  The method utilized is the empirical one, that explains the particularities of the problem to investigate.  The procedure is the observation because is carried out in a direct way.  The analysis of data, is a process of analysis and interpretation of the registered information and presented in the different pictures.  

THE AUTHOR

Introducción
El mundo actual, exige  que la persona esté premunida de un acervo cultural basto y suficiente para enfrentar los desafíos permanentes de una Sociedad emergente y carente de valores,  que exija cada vez mejores condiciones de competitividad.  Por esta razón es necesario,  que las instituciones educativas cultiven  ese conjunto de valores y  creencias; es decir, una adecuada  cultura organizacional. 

La cultura a través del tiempo ha sido una mezcla de rasgos y distintivos espirituales y afectivos, que caracterizan a una sociedad o grupo social en un período determinado. 

Las organizaciones poseen una cultura que les es propia: un sistema de creencias y valores compartidos socialmente al que se adhiere el elemento humano que las conforma.  

Considerando que el ser humano, en su carácter social se ha desarrollado desde la interacción, descubriendo en el trabajo coordinado la posibilidad de satisfacer sus necesidades, garantizando su subsistencia, paulatinamente ha construido un mundo de organizaciones, e históricamente ellas han tenido diversas formas: pensar en relaciones humanas, en actividades sociales, en la vida cotidiana en general, es pensar en organizaciones, porque ellas son el eslabón fundamental de mantenimiento y desarrollo de cualquier sociedad.

El hombre es un ser social, pues para satisfacer sus necesidades se relaciona con otros seres humanos, teniendo la oportunidad a la vez de satisfacer las necesidades de ellos. Las capacidades que poseemos de desenvolvernos y darnos a conocer con otros individuos dentro de una sociedad se llaman Relaciones Humanas, y deben ser desarrolladas de manera que faciliten nuestra convivencia con las personas que forman nuestro entorno familiar y laboral.   

En el Perú, a medida que avanza el siglo XXI, las tendencias económicas y demográficas están causando impacto en la cultura organizacional . Estas nuevas tendencias y los cambios dinámicos hacen que las organizaciones y las instituciones educativas tanto públicas, como privadas deban orientarse hacia los avances tecnológicos. Los hechos han dejado de tener sólo relevancia local y han pasado a tener como referencia el mundo. Los países y las regiones deben considerar nuevos esquemas de referencia porque de continuar con los mismos se tornan obsoletos y pierden validez ante las nuevas realidades. 

Desde la perspectiva más general, la globalización, la apertura económica, la competitividad son fenómenos nuevos a los que se tienen que enfrentar las organizaciones. Ciertamente, la cultura organizacional sirve de marco de referencia a los miembros de la organización y da las pautas acerca de cómo las personas deben conducirse en ésta. En muchas ocasiones la cultura es tan relevante que se evidencia cómo la conducta cambia al momento de traspasar las puertas de una  organización. 

En nuestro país y especialmente en nuestra región,  es necesario que las organizaciones diseñen estructuras más flexibles al cambio y que este cambio se produzca como consecuencia del aprendizaje de sus miembros. Esto implica generar condiciones para promover equipos de alto desempeño, entendiendo que el aprendizaje en equipo implica generar valor al trabajo y más adaptabilidad al cambio con una amplia visión hacia la innovación. 

La Institución Educativa Independencia Americana, es un emblemático Colegio de Arequipa, debido a su trascendencia, desde su fundación por el libertador Simón Bolívar, el 15 de julio de 1827.

A lo largo de 182 años de existencia, se constituye en el colegio nacional más antiguo e histórico de la   región. 

Fue creado como respuesta a una demanda social en el contexto histórico de ese tiempo, muchas generaciones arequipeñas de jóvenes audaces y comprometidos con sus ideales y con su actuación social caracterizan a los estudiantes independientes de ayer y de hoy. Aunque como en toda institución u organización actualmente enfrenta una serie de problemas a resolver. 

Esta realidad ha llevado a formular el problema siguiente: se observa en la Institución Educativa Independencia Americana, un deterioro de las relaciones humanas entre el personal que labora en la institución educativa, demostrando una  comunicación deficiente, y un clima laboral inarmónico, trayendo como  consecuencias, problemas de comunicación  y desintegración del personal, que afectan el desarrollo institucional.
El objeto de estudio en el que se enmarca  es el  proceso  de cultura organizacional.  El objetivo general que se plantea es diseñar  un modelo de cultura organizacional, para mejorar las relaciones humanas en la institución educativa Independencia Americana.
Objetivos específicos  proponen  primero: diagnosticar y analizar   la cultura organizacional  del personal que labora en la institución educativa y segundo: determinar las relaciones humanas existentes entre el personal de la institución educativa.

El campo de acción  está determinado por el proceso de aplicación del diseño de un modelo de cultura organizacional de mejoramiento de las relaciones humanas para alcanzar el desarrollo institucional 
Asimismo, la hipótesis  plantea que: si se diseña un modelo de cultura organizacional sustentado en las teorías de las Relaciones Humanas de Elton Mayo, y la Teoría de la Cultura Organizacional de Edgar Schein, entonces, será posible que mejoren las relaciones humanas en la institución educativa Independencia Americana Arequipa.

Las teorías de la cultura organizacional y las teorías de las relaciones humanas  permitieron desarrollar la propuesta para diseñar un modelo de cultura organizacional acorde a los requerimientos  y características de la institución educativa “independencia Americana” de Arequipa. 

La cultura es el vínculo social que ayuda a mantener unida a la organización al proporcionarle normas adecuadas de cómo deben comportarse y expresarse los miembros.  El desconocimiento de la cultura puede ser causa de malos entendidos y malas interpretaciones dentro de las  sociedades en el momento en que pierde su capacidad de coordinación y de integración. Es a través de la cultura institucional, de una empresa o institución educativa que se ilumina y se alimenta el compromiso del  personal con respecto a la organización.   

Es a partir de esas consideraciones, que el presente estudio tiene como propósito, analizar e investigar la cultura institucional de la institución educativa. Independencia Americana, es decir definir, y describir en forma amplia, los elementos que la componen y la forma coherente como  podría reformularse esa cultura.  Con ello se pretende  proponer  que la institución  determine claramente su cultura  así como  la filosofía, criterios y valores  que orientarán su rumbo, por los cuales trabajarán sus miembros armoniosamente  para alcanzarlos y caracterizar  la institución  y distinguirse  de las demás, lo que significaría tener una ventaja competitiva  del servicio educativo  a fin de mejorar la calidad educativa. Los contenidos del presente trabajo de investigación se articulan en tres capítulos:

En el Primer capítulo contiene inicialmente, el análisis del objeto de estudio que considera: la ubicación del objeto, el mismo que precisa el lugar, la población estudiantil, la descripción de los agentes educativos, la infraestructura, sus problemas educativos y aspectos geopolíticos del lugar. Seguidamente se presentan   los enfoques históricos y sus tendencias. Y en  la última parte de este  capítulo se  describe la metodología empleada,  debiendo considerar el diseño o tipo de investigación, el área de estudio, el universo o muestra, las variables y su medición, los instrumentos y técnicas de recolección de datos, los procedimientos, el plan para el procesamiento y el análisis de datos.   

El Segundo capítulo, está referido al  marco teórico utilizado en la  investigación,  debiendo describirse  y sustentar,  las teorías de  dimensiones sostenibles, y  por  ende, todo el marco conceptual. 

El  tercer capítulo  está destinado a mostrar los resultados de la investigación, donde se considera: el análisis e interpretación de datos, la propuesta teórica,  sus conclusiones, recomendaciones, bibliografía y anexos.

LA AUTORA.

CAPITULO   I

Análisis de las relaciones humanas en la institución educativa independencia americana. Arequipa 2007
1. UBICACIÓN DE LA UNIDAD DE INVESTIGACIÓN
La Institución Educativa Independencia Americana, se encuentra ubicada en la Avenida Independencia  Nª1409. del distrito del cercado que  limita con los siguientes distritos: por el norte con Yanahuara y  Alto Selva Alegre; por el este con Miraflores y Mariano Melgar; por el sur con Paucarpata, José Luis  Bustamante y Rivero y Hunter;  y por el oeste con Sachaca. Pertenece a la provincia y departamento de Arequipa, situado en la parte sureste del país. a  2235 m.s.n.m.  Sus  coordenadas geográficas son  16º 23’  40”  latitud sur y  71º 32’ 06” longitud oeste. Tiene una ubicación estratégica en el país que la conecta con más del 40% del país, y por vía aérea y marítima, con el mundo.
Cuenta con 1,14 millones de habitantes, la mayoría de ellos viven en las zonas altas[. ] La población de Arequipa tiene un nivel educativo superior a la media nacional, lo que la convierte en una de las regiones con más cuantificación laboral en el país. Tiene una tasa de analfabetismo [][]inferior a la nacional media y el 10% de la población tiene estudios superiores,[] cuenta con ocho universidades.

Arequipa es la segunda región más interconectada en términos de telecomunicaciones, (después de Lima) es la segunda región con el mayor Producto Bruto Interno (P.B.I) a nivel nacional. Además de tener un gran número de atractivos turísticos.

La Institución Educativa Independencia Americana cuenta con una población estudiantil de 1580  alumnos, distribuidos en 54 secciones. Teniendo  a su vez  en el turno nocturno, 450  alumnos. La modalidad es de educación secundaria;  los  educandos del primer grado proceden   de instituciones ubicadas en el cercado y también de los diversos distritos   de la ciudad.   El servicio  educativo se brinda en dos turnos: diurno y nocturno.  Ambos tienen carácter autónomo. Esta investigación  se circunscribe  al turno diurno.

El  cuadro de asignación personal correspondiente al 2007, es como sigue: 01 director; 02 subdirectores; 97 docentes; 10 auxiliares de educación; 27 administrativos y 01  asistenta social.

La infraestructura es de material noble, tiene ambientes  diversos: aulas,(distribuidas en dos pabellones: sur y norte),  laboratorios de física y biología, biblioteca, salón de usos múltiples, salón de actos, salas de innovación para las áreas de aprendizaje y para especiales organizaciones estudiantiles (banda y brigada), una sala de usos múltiples, centros de cómputo e informática, lozas deportivas, oficinas administrativas, un comedor- cafetería y   un  coliseo  cerrado.   La  infraestructura   en   es   aparente,   pero    genera 

inconvenientes en la comunicación e  integración de la comunidad educativa, por lo amplio del local y por  la distancia entre algunos  ambientes.

La institución educativa Independencia Americana, es además denominada  emblemática, porque a lo largo de 182 años de existencia, desde su fundación por el libertador Simón Bolívar, el 15 de julio de 1827, su actuación ha sido descollante, tanto  en el plano educativo, social, cultural y político. Se constituye en el colegio nacional más antiguo  e histórico de la región. Durante su trayectoria histórica y  de funcionamiento ha logrado, el éxito, reconocimiento, triunfos académicos, sociales, culturales  y deportivos.  Pero ha sufrido también,  en los últimos años,  un deterioro de su imagen  y prestigio, debido a   una inadecuada gestión institucional.  Brinda  una formación científico  humanista en el nivel secundario. Es  estatal, se rige a organismos como: La Unidad de Gestión Educativa Arequipa Norte; Gerencia Regional de Arequipa y el Ministerio de Educación respectivamente.

Presenta actualmente una serie de problemas como resultado de una deficiente gestión en el manejo de los recursos económicos y  educativos al no hacer un uso racional de éstos. No se proponen  acciones tendientes hacia la consecución de una administración más eficiente, considerando el valor del capital humano integrado por docentes y administrativos, a fin de impulsar el desarrollo organizacional. Así como es inexistente, el uso de estrategias de marketing, financieras-contables y administrativas.  Pero el  problema más relevante,   y que merece  una inmediata solución es que se observa en la Institución Educativa Independencia Americana, un deterioro de las relaciones humanas entre el personal directivo, docente y administrativo que labora en la institución educativa, demostrando una  comunicación deficiente, generando un  clima laboral inarmónico, trayendo como  consecuencias, problemas de comunicación  y desintegración del personal, y/o  formación de grupos que en definitiva afectan el desarrollo institucional.

Cada institución configura una cultura institucional, es decir, un modo de ser y de hacer, que se expresa en tradiciones, costumbres, creencias, valoraciones, estilos  modalidades, formas de interrelación y actitudes. Es necesario e importante que en las instituciones educativas como ésta, se determine una  cultura ,  que    evidencie  en el comportamiento cotidiano, que mejore  las relaciones humanas del personal que labora en la institución,.  Por lo tanto, se requiere diseñar  un  modelo de cultura organizacional, porque este incluye  un conjunto de elementos materiales e inmateriales que caracterizan a una institución y la distinguen de otros grupos humanos y que coadyuven  a mejorarla. Entre estos elementos se encuentran la misión y los valores, la filosofía y los conceptos, las actitudes y los comportamientos que han sido socialmente asimilados, compartidos y transmitidos por los miembros que integran la organización.  Ciertamente, la cultura organizacional sirve de marco de referencia a los miembros de la organización y da las pautas acerca de cómo las personas deben conducirse en ésta. El concepto de cultura organizacional,  es nuevo en cuanto a su aplicación. Es una nueva óptica que permite comprender y mejorar a las organizaciones. 

Esta es la razón fundamental por la que se realiza esta investigación con la que se pretende mejorar las relaciones humanas del personal que labora en la institución, aplicando un modelo  de cultura organizacional.

2. EVOLUCIÓN  HISTÓRICA Y TENDENCIAL DE LAS RELACIONES HUMANAS EN EL PROCESO DE CULTURA ORGANIZACIONAL 

El hombre es un ser eminentemente sociable. Vivir en sociedad supone estar relacionados con nuestros semejantes. Los primeros elementos que aparecen al iniciar el estudio de las relaciones humanas son las personas.

Reconocemos en ellas una serie de esquemas o pautas de comportamiento que agrupadas en torno de una función, constituyen el papel social o rol dentro de la sociedad. Así, tenemos el papel del hijo, de padre, de estudiante, etc. Estas relaciones –que interactúan a través de las vinculaciones humanas- se realizan en los grupos sociales donde los individuos cooperan para satisfacer sus necesidades.

El hombre vive en sociedad y esa sociedad, formada por hombres como él, constituye su entorno vivo, es decir su ambiente social.

Podemos afirmar que las relaciones humanas abarcan la totalidad de las relaciones interpersonales y el estudio de la conducta del hombre en su relación con los demás. 

Aristóteles se refirió al hombre como un animal político, es decir, relacionado con sus semejantes, actuando en sociedad. El hombre es por naturaleza un ser sociable que actúa asociado con otros, mediante vínculos de muy diversa naturalidad y modalidad.

Para Roberto Nisbet, “las relaciones humanas deben entenderse como una contribución al conocimiento del ser humano en sus relaciones con sus semejantes, teniendo en cuenta las experiencias adquiridas a través de la psicología, la sociología y la antropología, con el fin de revaluar los aspectos esenciales de la vida asociativa para el mejor uso que los hombres quieran hacer de esta disciplina”.

Para comprender las relaciones humanas de una sociedad determinada, debemos conocer algo de sus características geográficas, históricas, de sus instituciones y de su religión, mediante métodos de investigación cuantitativos y cualitativos completos.

Existirán tantas relaciones humanas como relaciones interpersonales se presenten en la sociedad. Dijimos que las relaciones humanas se ocupan de la totalidad de las relaciones interpersonales e intentan crear un cambio positivo en la conducta humana. Este comportamiento se manifiesta en los diversos contextos sociales en que el hombre interactúa.

Origen del Término Relaciones Humanas, surge desde fines del siglo XIX cuando empieza a preocupar a los científicos y hombres de empresa el comportamiento de los seres humanos. El termino “Relaciones Humanas, como interacción de personas en el lugar de trabajo”, data del año 1929, con motivo de desarrollarse una conferencia patrocinada por la asociación internacional de relaciones industriales con el nombre de “Congreso sobre relaciones humanas en una industria organizada racionalmente”. La gran depresión económica que azotó el mundo alrededor de 1929 intensificó la búsqueda de la eficiencia en las organizaciones. Aunque esa crisis se origino en las dificultades económicas de los Estados Unidos y en la dependencia de la mayor parte de los países capitalistas de la economía estadounidense, provocó indirectamente una verdadera reelaboración de conceptos y una reevaluación de los principios de administración hasta entonces aceptados con su carácter dogmático y prescriptivo.
El enfoque humanístico aparece con la teoría de las relaciones humanas en los Estados Unidos, a partir de la década de los años treinta. Su divulgación fuera de este país ocurrió mucho después de finalizada la Segunda Guerra Mundial.
Su nacimiento fue posible gracias al desarrollo de las ciencias sociales, principalmente de la psicología, y en particular de la psicología del trabajo, surgida en la primera década del siglo XX, la cual se orientó principalmente hacia dos aspectos básicos que ocuparon otras tantas etapas de su desarrollo:

· En esta primera etapa: análisis del trabajo y adaptación del trabajador al trabajo. En esta primera etapa domina el aspecto meramente productivo. El objetivo de la psicología del trabajo –o psicología industrial, para la mayoría era la verificación de las características humanas que exigía cada tarea por parte de su ejecutante, y la selección científica de los empleados, basada en esas características. 

· Esta segunda etapa: adaptación del trabajo al trabajador, se caracteriza por la creciente atención dirigida hacia los aspectos individuales y sociales del trabajo, con cierto predominio de estos aspectos sobre lo productivo, por lo menos en teoría. Los temas predominantes en esta segunda etapa eran el estudio de la personalidad del trabajador y del jefe, el estudio de la motivación y de los incentivos de trabajo, del liderazgo, de las comunicaciones, de las relaciones interpersonales y sociales dentro de la organización.
Por todo ello, las relaciones humanas podrían considerarse una disciplina social aplicada que se apoya en la observación y experimentación científica. Psico sociología seria el nombre más adecuado para la base científica de las relaciones humanas, y teoría de la organización en sus aspectos humanos el nombre adecuado para la aplicación práctica de las relaciones humanas.

Se entiende  a las relaciones humanas como:

· La interacción de personas que trabajan en una misma organización.

· Un proceso mediante el cual la organización busca que los individuos se interesen por un objetivo en común, produzcan eficazmente y estén satisfechos de su esfuerzo productivo. Este proceso administrativo y técnico debe ser desarrollado desde el sector de recursos humanos.

· Un conjunto de técnicas y conocimientos científicos encaminados a localizar, tipificar y resolver problemas que surgen de la interacción de los individuos con motivo de su actividad común en una organización.

El objeto de las relaciones humanas esta dado por hechos o fenómenos en los cuales nosotros mismos estamos inmersos. Es decir, como toda disciplina social, las relaciones humanas trabajan con una realidad a la que pertenecemos. Al proponer conocer científicamente como surgen las interacciones entre los individuos se encuentran  siendo al mismo tiempo, sujeto y objeto de estudio.

Por el hecho de vivir en sociedad se supone que  se la conoce. Sin embargo se puede concluir que esto no es así; se obra socialmente de una determinada manera, aceptada por la sociedad o el grupo en que se actua. Pero se podría actuar de otra forma, y se encontraría una serie de resistencias de carácter social. Se comprende entonces que no es fácil analizar la sociedad en sus relaciones humanas.

El individuo vive en permanente proceso de interacción social en el marco de las agrupaciones que integra con sus semejantes, siendo al mismo tiempo sujeto y objeto de las relaciones humanas. Desde su origen hasta su muerte, el ser humano posee sus relaciones manifiestas, su comunicación y su vida interior profundamente afectadas por los grupos en los cuales actúa y hacia los cuales tiene respuestas de cooperación o de agresión según la situación.. Es necesario destacar que el hombre no entra en sociedad únicamente para dejarse influenciar por los demás, sino que en esa relación humana descubre su propio yo.

La sociedad se caracteriza por ser dinámica; crece rápidamente y evoluciona con tal velocidad que los individuos que no son capaces de acomodarse a los permanentes cambios sufren desajustes.

Todo grupo humano tiende a satisfacer las necesidades primordiales de la vida: La insatisfacción produce tensiones, que engendran problemas sociales. Todos los seres humanos tienen  derecho a gozar de un nivel de vida mínimo, un nivel que les permita desempeñarse con dignidad en sus funciones sociales, lo cual supone la existencia de una valoración que permita determinar qué se entiende por nivel mínimo, y qué medios económicos se requieren para alcanzarlo, siempre hablando de la persona que recibe un salario por su desarrollo laboral.

Establecemos en primer término: alimentación, vestimenta, casa, educación, recreación, etc. Para cubrir estas necesidades básicas es indispensable recibir una retribución es decir, un salario justo. Esta temática después seria abordada desde la psicología por Maslow, que nos habla de una relación entre las necesidades y las motivaciones de las personas.

También tenemos que tener en cuenta los siguientes aspectos:

· La estabilidad. Sin estabilidad no se puede planificar el futuro.

· Realizar cada uno tareas de acuerdo con sus aptitudes, vocación y especialidad, lo que hará que el trabajo resulte aceptable para el trabajador y el producto de dicho esfuerzo sea cada vez más perfecto.

· Reconocimiento y estimulo por la tarea desarrollada

· Participación y Responsabilidad del trabajador en las mejoras de su puesto de trabajo.

· Trato Digno y horarios acordes a la legislación laboral.

· Capacitación
Estos puntos constituyen aspectos fundamentales de las relaciones humanas. Su importancia en el mundo moderno es evidente y se han incorporado a la constitución y a la legislación de los principales países como base de una política de los derechos sociales o de los principios esenciales de la dignidad humana.

Es necesario recordar que, cuando la revolución industrial transformó la herramienta en máquina –con la consiguiente multiplicación de la producción- en comparación con el esfuerzo del hombre, el principal elemento dentro de la organización fue la máquina y lo accesorio fue el hombre. Esta distorsión del factor humano en el sistema de producción de bienes y servicios trajo serios trastornos a la empresa, al trabajador y a la comunidad en general. Este cambio operado en la sociedad moderna fue advertido por instituciones públicas, privadas, la Iglesia, y organismos internacionales, y provocó un intenso movimiento tendiente a devolver su dignidad a la persona humana.

Todos los organismos internacionales: Naciones unidas (ONU), Organización internacional del trabajo (OIT),y  Organización mundial de la salud (OMS), etc., han concedido enorme importancia a consagrar entre sus objetivos los principios fundamentales de la dignidad humana.

La organización internacional del trabajo establece desde su creación que se debe ”proteger adecuadamente la vida y la salud de los trabajadores en todas las ocupaciones”. Por su parte, el comité mixto de la organización internacional del trabajo y la organización mundial de la salud, desde su primera reunión en 1950, determinan como finalidad “promover y mantener el más alto nivel de bienestar físico, mental y social de todos los trabajadores en todas las profesiones. Colocar y mantener al trabajador en un empleo acorde con sus aptitudes fisiológicas y psicológicas y, en resumen, adaptar el trabajo al hombre y cada hombre a su tarea”.

Fue relevante también  la preocupación de la iglesia católica bajo el mandato del papa Juan XXIII en los comienzos de la segunda mitad del siglo XX, al dar a conocer dos encíclicas trascendentales: “Mater et magistra” y“Pacem in terris” 

En  Mater et magistra” que afirma, que el principio esencial de la iglesia es el hombre y, por consiguiente, lo que trata de las relaciones humanas: es la doctrina social.     La encíclica concluye con una invitación a la acción, lo que contribuye a la originalidad el documento. Por otra parte, se dirige a todos los hombres del mundo, no sólo para que sigan estas consignas, sino para descubrir por sí mismos nuevos caminos y métodos de solución de los terribles problemas sociales de nuestros tiempos.

En “Pacem in terris” establece que en  toda convivencia humana bien organizada y fecunda hay que colocar como fundamento el principio de que todo ser humano es persona, es decir, una naturaleza dotada de inteligencia y de libre voluntad, y por lo tanto, de esa misma naturaleza nacen directamente y al mismo tiempo derechos y deberes individuales e inviolables, y consiguientemente absolutamente inalienables.

Se resaltan los  derechos fundamentales de la dignidad humana en sus relaciones humanas y enumera una extensa lista de derechos, cuyo campo es bien amplio. En forma paralela, se enumeran los deberes del individuo.

Posee una particular importancia transcribir los claros conceptos vertidos por el papa Pablo VI en la encíclica “Populorum progressio” o “El desarrollo de los pueblos”, que diera continuación a las opiniones de Juan XXIII porque colocan en un marco preciso y bajo un enfoque realista los principios fundamentales de la dignidad humana.

“Con fecha 26 de marzo de 1967, dicta la carta-encíclica “populorum progressio”. Allí el sumo pontífice formula un dramático llamamiento a la acción concreta a favor del desarrollo integral del hombre y del desenvolvimiento solidario de la humanidad.

Señala que la máxima aspiración de los hombres de hoy es “verse libres de la miseria, hallar con más seguridad la propia subsistencia, la salud, una ocupación estable,  participar todavía más en las responsabilidades, fuera de toda opresión y al abrigo de situaciones que ofendan su dignidad de hombre; ser mas instruidos, en una palabra; Hacer, conocer y tener más para ser más: esa es  la aspiración de los hombres de hoy”.(1)

El Hombre y la comunidad: la convivencia humana,  el  ser humano es un individuo que actúa generalmente asociado con otros. Normalmente vive en grupos: la familia, el centro laboral,  la comunidad etc. Por su naturaleza necesita la compañía de sus semejantes. En nuestra  ciudades observamos a grupos de familias unidas por tradiciones comunes, formando núcleos y comunidades. La palabra comunidad tiene las mismas raíces que común y comunal y sugiere la participación en común. Los sociólogos han ofrecido el concepto de comunidad: asociación de familias que, por inclinación, hábitos, costumbres e intereses mutuos, actúan de común acuerdo, como una unidad, al enfrentar sus problemas similares. 

Por lo tanto, la comunidad es una sociedad con una localización geográfica definida y un modo de vida en común. Estructuralmente es, por lo tanto, más definida que una sociedad. Puede ser grande o pequeña y posee generalmente órganos especiales para el cumplimiento de la forma de vida en común y de las reglas de conducta definidas que determinan las relaciones entre los miembros. 

    (1) Fragmento de la carta-encíclica “Populorum Progressio” del Papa Pablo VI del año 1967.
 La comunidad es más que una localidad; es una agrupación relacionada entre sí, que cuenta con recursos físicos, personales, de conocimientos, de voluntad, de instituciones, de tradición, etc. Además, cada comunidad es una totalidad orgánica que crece continuamente; cada uno de sus miembros tiene participación activa y desempeña y papel responsable. Los organismos oficiales y privados, las organizaciones cívicas son medios a través de los cuales el hombre se organiza y se ayuda recíprocamente. 

     Al analizar detalladamente la comunidad observamos que, para sobrevivir, un grupo humano necesita encontrar un equilibrio entre el medio ambiente y los demás grupos humanos: “Los grupos humanos son conjuntos de seres volitivos, cada uno de los cuales aporta una determinada dosis de su propia energía y dirección al trabajo o acción total el grupo”.(2)
          Los trabajadores sociales emplean en sus tareas especificas con la comunidad un método o proceso denominado “desarrollo de la comunidad”, cuya definición es la siguiente: “La expresión desarrollo de la comunidad se utiliza para designar aquellos procesos en cuya virtud los esfuerzos de una población se suman a los de su gobierno, para mejorar las condiciones sociales, económicas y culturales de la comunidad, integrándola a la vida del país y permitiéndole contribuir al desarrollo humano de la nación”.

En la actualidad surge la propuesta de la teoría de las nuevas relaciones humanas que corresponde a la crisis y reformulación de la teoría de la organización, para dar respuesta a la necesidad cada vez más imperiosa de los seres humanos de ser considerados como la preocupación central de toda institución. 

Las Nuevas relaciones humanas se preocupan por la motivación de los trabajadores, y la búsqueda de la satisfacción laboral en el ámbito organizacional, otorgando responsabilidad de estos esquemas a la dirección. 

(2)García arocha, M. – Fomento de la comunidad - Esapac
Es una teoría organizacional, conformada básicamente, alrededor de la Psicología Organizacional. 

En ese sentido, es importante establecer la diferencia con las relaciones humanas, cuya escuela surge como una reacción a los planteamientos mecanicistas de Taylor y tiene su origen en los estudios de la Hawthorne de la Wester Electric Company, en donde se reconocen las relaciones informales dentro de la organización. Sin embargo, se sigue teniendo como preocupación central a la producción. 

En el caso de este enfoque el hombre necesita algún tipo de control, para dirigir sus actividades de manera  eficiente. En las Nuevas Relaciones Humanas se asume al hombre como capaz de tomar sus propias decisiones en su centro laboral, puesto que se les otorga autonomía dentro de las normas de la organización. 

En las relaciones humanas la estructura informal surge como un mecanismo de defensa por la creciente desorganización. En tanto, en las nuevas relaciones humanas la estructura informal es consecuencia de la incompatibilidad de las estructuras de la personalidad con las rígidas estructuras burocráticas, de tal manera que en el futuro se presume que desaparecerán las organizaciones burocráticas, para dar lugar a estructuras participativas que permitan la autorrealización y desaparecerá en consecuencia la estructura informal.

La segunda mitad del siglo XX y los inicios del siglo  XXI han estado marcados por un vertiginoso desarrollo de las ciencias, por nuevos y complejos procesos tecnológicos,  sin duda, la informatización, las tecnologías de la información y la comunicación (TICs), han creado una nueva perspectiva en las relaciones humanas.  Esto provoca un conjunto de interrogantes en cuanto a como deben desarrollarse las organizaciones; qué es lo que se deben desarrollar, cómo hacerlo, cuál es el objetivo cardinal, cuáles son  los recursos fundamentales? 

Todo esto exige nuevas formas de organización, que sea capaz de dar respuestas a las nuevas demandas que surgen en un entorno muy cambiante del  actual contexto global.. 

3. CARACTERÍSTICAS

A menudo se piensa que la comunicación es algo natural y espontáneo, de lo cual no hace falta ocuparse especialmente. Por lo general. las empresas no cuentan con elementos concretos para resolver problemas de comunicación, ni se observa claramente que la comunicación dentro de la empresa es una herramienta de gestión.

Etimológicamente la palabra comunicación proviene del latín y quiere decir “compartir con”. Es la transferencia de ideas, datos, reflexiones, opiniones y valores (información) de una persona a otra. La comunicación debe basarse en un lenguaje claro, simple y comprensible para el receptor. Debe ser oportuna, el mensaje debe llegar al receptor en el momento indicado. Y debe ser precisa, no debe utilizar adornos lingüísticos ni información innecesaria.

 Una buena comunicación es sinónimo de eficiencia, organización y coordinación, mientras que una mala comunicación puede ser motivo de ineficacia, desorden y conflictos internos. La comunicación organizacional en una entidad,  es un factor determinante para el éxito;

Ciertamente,  en la institución educativa Independencia Americana se observa un deterioro de las relaciones humanas porque se evidencia entre otros aspectos, una comunicación deficiente, que afecta las relaciones interpersonales y por ende el normal desarrollo institucional.  Esta comunicación esta plagada de malentendidos, entredichos, rumores, problemas de coordinación y es a menudo extemporánea de parte sobre todo de quienes dirigen la organización, pudiéndose  caracterizar como una   comunicación  conflictiva, en la que se pierde tiempo y energía en tratar de resolver sus deficiencias.

La comunicación es un proceso dinámico e irreversible, intencional y complejo, mediante el cual intercambiamos e interpretamos mensajes significativos. 

La comunicación cumple una función estratégica y es un elemento de progreso y eficacia en una institución, económica, educativa o política, por lo que constituye un valor social. 

La comunicación es una herramienta estratégica, es un instrumento de gestión y de dirección que poseen las empresas actuales para innovar, mejorar la calidad de la dirección, anticipar los cambios y propiciar la toma de decisiones, y  se convierte en un instrumento para la calidad. 
La comunicación cumple  una función transversal al servicio de las políticas y la misión de la empresa  a través de su estrecha vinculación con las personas que intervienen en los procesos educativos.

Comunicar con eficacia no depende de la cantidad, servicio, negocio, o capital de una empresa, sino de la necesidad de comunicar. Toda empresa tiene:  una imagen,  identidad, cultura y sistemas de organización interna.

Las empresas con mejores estándares de servicio le otorgan a la comunicación una importancia estratégica. Se comunican internamente para motivar a sus empleados y mantenerlos al tanto de los éxitos y fracasos de la organización y asegurar que las metas y objetivos que  son bien comprendidos por todos. Las comunicaciones internas inciden en el compromiso de parte de sus integrantes y la cohesión de los valores que forman parte de la cultura.
Todos estos son aspectos positivos de la comunicación, lamentablemente distan  de nuestra realidad institucional.  El  personal de la institución educativa “Independencia Americana”  o no está informado o  desconoce; esta valiosa información; particularmente los directivos, quienes no canalizan  una   adecuada comunicación interna. Entendida como:“La comunicación dirigida al cliente interno, es decir, al trabajador. Nace como respuesta a las nuevas necesidades de las compañías de motivar a su equipo humano y retener a los mejores en un entorno empresarial donde el cambio es cada vez más rápido.  

 Muchas empresas ignoran que para ser competitivas y enfrentarse con éxito al cambio al que nos empuja inexorablemente el mercado, han de saber motivar a su equipo humano, retener a los mejores, inculcarles una verdadera cultura corporativa para que se sientan identificados y sean fieles a la organización”. (3) 
Precisamente, la comunicación interna se convierte en una herramienta estratégica clave para dar respuesta a esas necesidades y potenciar el sentimiento de pertenencia de quienes trabajan en una determinada organización.

Para aumentar la eficacia del equipo humano, verdadero artífice de los resultados, ha de sentirse a gusto e integrado dentro de su organización y esto sólo es posible si los trabajadores están informados, conocen la  misión, filosofía, valores,  estrategia, se sienten parte de ella y, en consecuencia, están dispuestos a dar todo de sí mismos. Además, no se debe olvidar que la comunicación interna ayuda a reducir la incertidumbre, la confusión o el rumor, un elemento desestabilizador en cualquier grupo social. La comunicación interna tiene como objetivo, informar sucesos, reportar ocurrencias, coordinar actividades, organizar tareas, controlar, motivar, liderar, etc. Todas estos aspectos son inexistentes en  nuestra realidad institucional.

De otro lado, no se incide en la comunicación externa, siendo un aspecto importante las relaciones públicas, con la participación en diversos eventos, que se promocionarían  a través de medios tales como la televisión, la radio, la prensa escrita, Internet, afiches, carteles, volantes, paneles, tarjetas de presentación, cartas publicitarias, catálogos, folletos, etc. que crean y mantienen  una buena imagen institucional. 

No es suficiente, la sola participación (de manera muy  frecuente en eventos de carácter público) de organizaciones estudiantiles como la Banda de Música y la Brigada Escolar. Como tampoco es suficiente, la revista institucional una vez al año, como se estila elaborar en la institución educativa con motivo de su aniversario.

 (3) Libro Marketing en el Siglo XXI. 2ª Edición » CAPÍTULO 9. Comunicación integral y marketing Autor: Rafael Muñiz . pág. 27

La buena comunicación es un aspecto fundamental para el buen desenvolvimiento de una organización, ya que la misma se establece en todos los momentos y en todos los procesos de la vida laboral.

La comunicación es muy importante para manejar los conflictos y es uno de los factores clave de la eficacia y el desarrollo organizacional. Difícilmente se podrá motivar a la gente, liderarla, hacerla participar en nuestras decisiones, si no se sabe comunicarse con ella. En la medida en que mejoren las comunicaciones, mejorará el “clima” organizacional y, consecuentemente, la “calidad de vida”.

El buen funcionamiento de una organización depende, de una eficiente y eficaz comunicación, y también del ánimo o actitud con que los trabajadores orientan su labor, claro esta, que existen quienes se dedican única y exclusivamente a cumplir con su labor, afectando  gravemente  el desarrollo de la organización.

La organización  influye en  quienes trabajan en ella;  proporciona con su cultura, sus relaciones laborales y sus sistemas de gestión, el desarrollo del clima laboral. “El clima laboral es el medio ambiente humano y físico, es el conjunto de variables, cualidades, atributos o propiedades relativamente permanentes de un ambiente de trabajo concreto.

 Está relacionado con los comportamientos de las personas, con su manera de trabajar y relacionarse, con su interacción con la empresa, con el liderazgo del directivo, con las máquinas que se utilizan y con la propia actividad de cada uno”.(4) Clima Organizacional. repercute sobre las motivaciones de los miembros de la organización y sobre su correspondiente comportamiento. Este comportamiento tiene obviamente una gran variedad de consecuencias para la organización como, por ejemplo, productividad, satisfacción, rotación, adaptación, etc. 
(4)GONÇALVES, Alexis P., “Dimensiones del Clima Organizacional”, Sociedad Latinoamericana para la Calidad (SLC), Internet, 1997.

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

· Estructura

Representa la percepción que tiene los miembros de la organización acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, trámites y otras limitaciones a que se ven enfrentados en el desarrollo de su trabajo. 

· Responsabilidad (empowerment)
Es el sentimiento de los miembros de la organización acerca de su autonomía en la toma de decisiones relacionadas a su trabajo..

· Recompensa

Es la medida en que la organización utiliza más el premio que el castigo.

· Desafio

Es la medida en que la organización promueve la aceptación de riesgos calculados a fin de lograr los objetivos propuestos.

· Relaciones

Es la percepción por parte de los miembros de la empresa acerca de la existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales.

· Cooperación

El énfasis está puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles superiores como inferiores.

· Estándares

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

· . Conflictos

Es el sentimiento del grado en que los miembros de la organización,  aceptan las opiniones discrepantes y no temen enfrentar y solucionar los problemas tan pronto se  presenten.

· Identidad

Es el sentimiento de pertenencia a la organización y es un elemento importante y valioso dentro del grupo de trabajo.

El conocimiento del Clima Organizacional proporciona cambios planificados, tanto en las actitudes y conductas de los miembros, como en la estructura organizacional y en  subsistemas que la componen.

La importancia de esta información se basa en la comprobación de que el Clima Organizacional influye en el comportamiento de los miembros, a través de percepciones que filtran la realidad y condicionan los niveles de motivación laboral y rendimiento profesional, entre otros.

La existencia de un clima tensionante como es el caso de la institución educativa “Independencia Americana”, genera un obstáculo para el buen desenvolvimiento de las relaciones interpersonales. La realidad refleja, un clima laboral inarmónico, existen grupos unidos por intereses personales; grupos de los allegados y de otros grupos de oposición  al entorno  del director, que ciertamente es quien fomenta el divisionismo al aplicar  “Elitismo” que es el sistema que favorece la aparición o el desarrollo de una elite, significa, según la Real Academia de Lengua española:”Minoría selecta y destacada en un ámbito social o en una actividad”   (5). 

(5). Diccionario de la lengua española © 2005 Espasa-Calpe:

Por otra parte, se observa  el aislamiento de ciertos profesores que no se integran a la mayoría, que muestran egocentrismo, complejo de superioridad o inferioridad y  tal vez insatisfacción laboral. Lo cierto es que definitivamente, si hay algo que viene fallando en  la institución educativa “Independencia Americana”, son las relaciones humanas como consecuencia (entre otras)  de una deficiente comunicación y un clima laboral inarmónico. 

 Las personas que integran una organización, forman un grupo de trabajo guiado por reglas y normas que regulan su funcionamiento,  conducta, actitud y su responsabilidad. La actuación de éstas, reflejará la situación social de la empresa. Además, llevan a cabo los avances, los logros y los errores de sus organizaciones. Por eso no es exagerado afirmar que constituyen el recurso más preciado e imprescindible para el logro del éxito empresarial.
Es importante considerar que toda organización tiene una cultura implícita que define a los empleados las normas de las conductas aceptables o inaceptables. Después de pocos meses de trabajo, los empleados saben cómo vestir, qué reglas se aplican con rigidez, qué tipo de conductas cuestionables les causarán problemas y cuáles pasarán inadvertidas, etc. Generalmente, para conservar una buena posición, los empleados tienen que aceptar las normas de la cultura que domina la organización.

Teniendo en cuenta que  la cultura a través de  los  tiempos, ha sido una mezcla de rasgos y distintivos espirituales, materiales y afectivos, que caracterizan a una sociedad o grupo social en un período determinado. Y que además engloba modos de vida, ceremonias, arte, invenciones, tecnología, sistemas de valores, tradiciones y creencias,  que a partir de los años ochenta algunos teóricos, adaptaron este concepto antropológico y psicosocial a las organizaciones, y  a  los aspectos relacionados con el clima organizacional, es que se puede perfilar  y sugerir la elaboración  de un modelo de  cultura organizacional para  mejorar la deficiente comunicación y el actual clima laboral inarmónico que deterioran las relaciones humanas  en  la institución educativa “Independencia Americana” con el fin de reiniciar y lograr  un desarrollo institucional.

4. METODOLOGÍA 

El tipo de investigación corresponde al crítico propositivo, porque la información de la problemática que se confronta, fue recolectada en la misma institución y sirve como propuesta para un modelo de cultura  organizacional para mejorar las relaciones humanas.

La población y muestra, corresponde al total del personal directivo, compuesto por tres directivos, vale decir el director, y dos subdirectores, el personal docente que lo constituyen noventa y siete  profesores; el personal de auxiliares en un número de diez; el personal administrativo con veintisiete trabajadores; y una asistenta social lo que constituye 128 personas. 

El estudio se ha organizado en dos variables, la variable independiente esta determinada por: la cultura   organizacional y la variable dependiente que viene a ser relaciones humanas,  y contiene dos   indicadores. El primero es comunicación deficiente y contiene seis subindicadores, y es como siguen: primero comunicación deficiente a nivel institucional; segundo función estratégica de la comunicación; el tercero es la comunicación interna; el cuarto es sobre comunicación externa, el quinto esta relacionado a comunicación interpersonal y finalmente el sexto se refiere a comunicación oportuna,  El segundo  indicador es  clima laboral inarmónico, que a su vez contiene los cinco  subindicadores: A) Motivación del que se derivan las preguntas que siguen: primera sentirse motivado en la institución educativa:  segunda sentirse orgullo de pertenecer a la  institución; tercera interesarse por el futuro de la institución y cuarta  clima laboral inarmónico.  B) Equipo de trabajo, que contiene las siguientes interrogantes: primera, utilidad de reuniones en equipo; segunda,  contar con la ayuda de los compañeros de trabajo; la tercera, resolución conjunta  de problemas; la cuarta aprecio por las opiniones y contribuciones de los demás. y la quinta   ser apreciado y respetado por los compañeros de trabajo.  C) Condiciones  del trabajo, que plantea las siguientes cuestiones: acceso a las herramientas, equipos y material; y la segunda, espacio y comodidad  para la realización del trabajo D)  Dirección y liderazgo que presenta  las siguientes preguntas: primera,  existencia de un liderazgo eficiente; segunda,  los directivos dan a conocer logros y dificultades; tercera,  realización de directivos a reuniones de trabajo,  coordinación; cuarta,  realización  de reuniones sociales y de confraternidad y quinta,  trato preferencial por parte de los directivos.  E) Reconocimiento del que se desprende  tres interrogantes: la primera se reconoce el desempeño sobresaliente, segunda,  trabajo evaluado de manera  objetiva y tercera,  premios y reconocimientos distribuidos en forma  equitativa.

La técnica  empleada es el cuestionario y se utilizó como instrumento la encuesta.  El método  empleado  es el empírico, el cual  explica las particularidades del problema a investigar.  El procedimiento es la observación porque se realizó de manera directa.  El análisis de datos, es un proceso de análisis e interpretación de la información registrada y presentada en los diferentes cuadros.  

CAPITULO   II

Marco teórico
2.1. BASES TEÓRICO CIENTÍFICAS

2.1.1. TEORÍA DE LAS RELACIONES HUMANAS

La teoría de las relaciones humanas (también denominada escuela humanística de la administración), desarrollada por Elton Mayo y sus colaboradores, surgió en los Estados Unidos como consecuencia inmediata de los resultados obtenidos en el experimento de Hawthorne, Fue básicamente un movimiento de reacción y de oposición a la teoría clásica de la administración.

La teoría clásica pretendió desarrollar una nueva filosofía empresarial, una civilización industrial en que la tecnología y el método de trabajo constituyen las más importantes preocupaciones del administrador. A pesar de la hegemonía de la teoría clásica y del hecho de no haber sido cuestionada por ninguna otra teoría administrativa importante durante las cuatro primeras décadas de este siglo, sus principios no siempre se aceptaron de manera sosegada, específicamente entre los trabajadores y los sindicatos estadounidenses. En un país eminentemente democrático como los Estados Unidos, los trabajadores y los sindicatos vieron e interpretaron la administración científica como un medio sofisticado de explotación de los empleados a favor de los intereses patronales. La investigación de Hoxie fue uno de los primeros avisos a la autocracia del sistema de Taylor, pues comprobó que la administración se basaba en principios inadecuados para el estilo de vida estadounidense.

En consecuencia, la teoría de las relaciones humanas surgió de la necesidad de contrarrestar la fuerte tendencia a la deshumanización del trabajo, iniciada con la aplicación de métodos rigurosos, científicos y precisos, a los cuales los trabajadores debían someterse forzosamente.}

¿Qué son las relaciones humanas?
Algunos creen equivocadamente, que un buen ambiente de relaciones humanas, es aquel en que no hay discrepancias entre las personas y que todo marcha perfectamente. El que esté bien puede ser un "clima artificial" de hipocresía y falsedad. 

Por el contrario las auténticas relaciones humanas son aquellas que a pesar de las divergencias lógicas entre las personas, hay un esfuerzo para lograr una atmósfera de comprensión y sincero interés en el bien común. 
La manera más simple de describir las relaciones humanas es: la forma como tratamos a los demás y cómo los demás nos tratan a nosotros. 
Factores que intervienen en las relaciones humanas: 
Respeto: 
Aún cuando no se comparta un punto de vista, conviene considerar las creencias y sentimientos de los demás. Usted depende de los demás y es importante comprender y que le comprendan. 

Comprensión: 
Aceptar a los demás como personas, con sus limitaciones, necesidades individuales, derechos, características especiales y debilidades. La comprensión y la buena voluntad son la clave de las Relaciones Humanas. 
Cooperación: 
Es la llave del bienestar general. Trabajando todos por un mismo fin, se obtienen los mejores resultados y beneficios. 

Comunicación: 
Es el proceso mediante el cual transmitimos y recibimos datos, ideas, opiniones y actitudes para lograr comprensión y acción. 

Cortesía: 
Es el trato amable y cordial, facilita el entendimiento con los demás, permite trabajar juntos en armonía y lograr resultados. La cortesía cuesta poco y vale mucho.

2.1.1.1 LA EVOLUCIÓN DEL MOVIMIENTO DE LAS RELACIONES HUMANAS

El primer movimiento importante y definitivo en la generación de nuevas formas de estudio del mundo organizacional fue el enfoque de las Relaciones humanas que surgió como reacción al enfoque clásico formal que focalizaba su atención en los elementos de la organización que el enfoque clásico trató poco o nada. Por ello, la teoría de las Relaciones humanas se identifica como neoclásica y no como moderna ya sigue la forma teórica de la teoría clásica, y se desarrolla como disciplina, enfatizando la dimensión humana de la administración como un proceso dialéctico contra la despersonalización de la teoría clásica. 

Durante el último cuarto de siglo, casi todas las teorías respecto a motivación de trabajadores se han visto dominadas por lo que a grandes rasgos se conoce como perspectiva de relaciones humanas. 

En la actualidad es la teoría que más se conoce, que se practica bastamente y que a menudo tan mal se practica, del por qué los trabajadores se comportan en la forma en que lo hacen y cómo deberían ser tratados por los directivos. Al igual que muchos otros conceptos tan popularizados, este se ha sobresimplificado de modo burdo y es mucho mejor conocido en varias de sus versiones modificadas que en su forma auténtica. Este evangelio se ha difundido ampliamente; pero por lo regular ofrece poco parecido con el complejo y aún no bien desarrollado conjunto de ideas que iniciaron el proceso. 

La práctica contemporánea de las relaciones humanas, a diferencia de la teoría, está sufriendo de un agudo caso de superficialidad. Esto probablemente merece mucho más que el comentario mordaz que sobre ella han vertido iconoclastas profesionales en revistas de negocios, así como ciertos gerentes que consideran que cualquier forma de "blandura" con los trabajadores constituye una seria equivocación. 

Por otro lado, la teoría de las relaciones humanas posee respetables puntales científicos e importantes inferencias, tanto para los administradores como para la sociedad en general. Mas a pesar de las homilías y artificios, no existe un modo fácil de aplicarla. De hecho, todavía tiene que demostrarse que en verdad puede practicarse en gran escala. Pero existen muchísimas pruebas de que debería aplicarse con tanta amplitud como sea posible. 

El primer paso esencial en tal dirección es adquirir un conocimiento de la estructura de esta teoría; después de ello, sus aplicaciones dependerán, en gran parte, del ingenio que sepa desplegar el gerente y su tolerancia en cuanto a cambios. 

El mejor modo de entender la teoría de relaciones humanas, es estudiar su evolución desde el clima moral que hizo inevitable su emergencia, y continuar con los estudios clásicos en que se basó, hasta llegar a su condición y exponentes actuales. 

El que una teoría pudiera haber alcanzado tal prominencia y validez en el modo de pensar del directivo si bien en una forma diluida, resulta suficiente prueba de que hace vibrar una cuerda muy sensible. Viéndolo retrospectivamente, nada sorprendente es que la idea de las relaciones humanas pegara con tanta rapidez como en realidad ocurrió. De hecho, dadas las condiciones de la escena industrial norteamericana con antelación a la década de 1930, resulta sumamente seguro apostar que cualquier cosa parecida a la teoría de relaciones humanas llegaría a ser popular aun cuando nunca hubieran existido los experimentos de Hawthorne que vinieran a ponerla en boga. 

Fue la fuerte corriente de moralismo en la cultura norteamericana la que preparó de modo efectivo el escenario para el nacimiento de la teoría de las relaciones humanas. A pesar del aparente cinismo que algunos sectores despliegan, un pujante sentido de lo que es justo e injusto continúa ejerciendo poderosa influencia en nuestros círculos de negocios, políticos y culturales. Más de un hombre otrora afortunado y pudiente ha aprendido en forma penosa que resulta más prudente mantenerse dentro de los límites de la moralidad común que despertar en el público un apetito por reformas. 

Repetidamente los movimientos de reforma han desquiciado al Estados Unidos industrializado y, de hecho, han contribuido en gran medida a moldear la escena industrial que prevalece en la actualidad. Ellos fueron los que determinaron el tono de épocas que forjaron generación tras generación de gerentes, que después educaron y templaron sus propias ideas en el largo curso de la experiencia. De manera gradual, el moralismo norteamericano comenzó a producir generaciones de gerentes que difícilmente podían evitar que en su trabajo penetrara una conciencia social, puesto que esta se hallaba entretejida con sus propias personalidades gracias al medio ambiente en que habían crecido. Estos hombres, a través de sus propias simpatías y predilecciones enraizadas, iban a imprimir en la industria de su país su propia marca de empresa, de tipo único, entremezclada con la compasión. 

Cuánto arrastre ha alcanzado esta "revolución capitalista" es cosa sobre la que podría argüirse interminablemente. Desde un punto de vista histórico, por lo menos, hemos recorrido un largo camino desde la época de los talleres en que se trabajaba de sol a sol y de los escuadrones de rompehuelgas rufianescos, hasta el capitalismo norteamericano de hoy, que tanto se enorgullece de su destreza para crear relaciones viables con el empleado. 

Por otro lado, entre muchos trabajadores norteamericanos perdura aún aquel testarudo espíritu proletario que pone en duda la sinceridad con que se le ofrece cualquier beneficio y sostiene que ninguna de las concesiones provenientes de la gerencia se ha logrado sin que se les arrancara por la fuerza. La posición del investigador de relaciones humanas se encuentra en algún punto dentro de estos dos extremos, ya que él se siente inclinado a pensar que la gerencia, a pesar de la mejor de sus intenciones, ha venido manejando sus relaciones con los empleados de un modo mecánico, lo que deja en la mayoría de ellos un sentimiento tanto de cansancio como de escepticismo. 

Pero lo que verdaderamente resulta importante es que las buenas intenciones están allí. Después de todo, los gerentes no son inmunes al clima cultural en que viven. La mayoría de los norteamericanos posee una auténtica pasión por caer bien y la mayoría de los gerentes, si bien a menudo se ven compelidos a asumir en su posición una perspectiva de endurecimiento, no es probable que se sientan muy felices cuando sus empleados les demuestran suspicacias o resentimiento. El impulso para mejorar la condición de la generalidad de los trabajadores se basa ahora tanto en un inexorable sentido de lo que es decente como en las cruentas realidades de la mesa de regateos. 

Por lo tanto, mucho antes que la industria se convirtiera en un placentero coto de caza de sociólogos y sicólogos, el tiempo venía madurando un movimiento que legitimara las angustias moralistas de los gerentes para conceder a los trabajadores un mejor trato. De hecho, hubo algunos que no aguardaron la sanción de la popularidad, sino que simplemente fueron más allá y practicaron un tipo sui generis de magnánimas "relaciones humanas". El hecho de que tales gerentes visionarios de modo probable constituyeran sólo una corta minoría y que la mayoría de los directivos continuara sancionando tácitamente métodos arbitrarios de supervisión, mediante el simple expediente de dejar que se pusiera en duda su validez, sólo sirvió para dar más combustible al incendio. A mediados de la década de los treinta, la emergencia de un concepto formal sobre relaciones humanas aguardaba únicamente una patética demostración, de un adalid capaz de hablar y una tribuna desde la cual poder demandar la atención de los administradores. 

La oportunidad que el arte de las relaciones humanas aguardaba, se presentó en los talleres Hawthorne de la Western Electric Company de Chicago, durante una serie de experimentos, entre 1927y 1932. El adalid fue en esa ocasión Elton Mayo, y su tribuna la eminentemente respetable Harvard Graduate School of Business Administration. La teoría que Mayo desarrolló con base en estos estudios, afirma que los trabajadores tienden a conglomerarse en grupos informales con el fin de llenar un vacío de sus vidas y que este vacío es el resultado una necesidad básica de cooperación y camaradería, que habían ignorado las modernas organizaciones industriales. Además, estos grupos informales podrían ejercer un empuje mucho más poderoso en la motivación de los trabajadores que toda la fuerza combinada de dinero, disciplina y hasta la misma seguridad de trabajo. La prescripción de Mayo fue: cultivar una mejor comunicación, de modo que la gerencia y los trabajadores pudieran en todo momento alcanzar una percepción de simpatía dentro de las mentes de uno y otro, así como colocar la supervisión en manos de hombres hacia quienes el respeto de sus compañeros converja con naturalidad. Los supervisores debían ser adiestrados de tal modo que adquirieran la destreza de escuchar, entender y suscitar cooperación, cosa que constituía una divergencia total de la imagen clásica de un mero "subordinada del patrón". 

La teoría de relaciones humanas, aun en esta forma, no fue invención de Mayo. Sus descubrimientos respecto a la importancia de grupos informales no constituyeron una verdadera sorpresa para los sociólogos y otros estudiosos serios de la industria. Mas si no un innovador, Mayo fue un evangelista de notable éxito, que vino a poner un sello de respetabilidad científica a ideas que, cuando se llegó a pensar en ellas de algún modo, por lo regular se habían considerado como divagaciones de una mente enfermiza. Mayo no propuso la supresión de métodos impersonales o arbitrarios de supervisión; pero se las arregló para estampar sobre ellos un estigma de retroceso. Pero lo más importante de todo ello, fue quizás su efecto sobre otros estudiosos de la motivación industrial. A partir de Mayo, casi todo teórico importante en relaciones humanas lo ha usado, bien sea como trampolín o como amortiguador contra el cual desarrollar ideas propias que se hallan en contraste. Por tal razón, cualquier examen serio de lo que corrientemente se sabe sobre motivación de gente en el trabajo debe comenzar con Mayo y, más específicamente, con los estudios que le suministraron sus propios puntos de partida. 

El movimiento de las Relaciones humanas tiene dos grandes fases. En primer término están los históricos descubrimientos de Elton Mayo y sus colaboradores en la Western Electric en Chicago a fines de la década de los veinte. Posteriormente vienen las experiencias de Kurt Lewin y sus discípulos con investigaciones sobre "liderazgo" y modificación de actitudes a partir de la década de los cuarenta, además de los estudios de Yale. En segundo término, en la década de los sesenta y setenta, vendrían Douglas McGregor, y, principalmente, Rensis Likert y Chris Argirys a complementar el desarrollo del movimiento de las Relaciones humanas. Elton Mayo es reconocido como el padre de esta escuela; John Dewey indirectamente y Kurt Lewin de manera más directa contribuyeron a su iniciación En la línea evolutiva, las principales bases y aportaciones del movimiento de las Relaciones humanas dejan de ser satisfactorias para explicar la complejidad de la organización, en Inglaterra los estudios del Instituto Tavistock y de Joan Woodward toman en consideración el efecto de la tecnología en las formas de organización y de ejercer la toma de decisiones por parte de los mandos gerenciales, dando origen al enfoque sociotécnico. Después, los fundamentos existentes hasta estas fechas se incorporan en la teoría de la Calidad Total y se aplican en Japón para dar como resultado la visión japonesa de las Relaciones humanas. En la década de los ochenta surge la orientación ética de los negocios, y finalmente, ésta se transformaría en lo que hoy conocemos como Responsabilidad Social Empresarial. 

Cabe mencionar que durante todos estos años, citando a Goleman (1995), se tuvo una desproporcionada visión científica de una vida mental “emocionalmente chata", lo que guió la mayoría de las investigaciones sobre la inteligencia del ser humano, visión que afortunadamente está cambiando poco a poco, al entenderse el papel esencial de los sentimientos y reconocerse éste como un factor esencial para la capacidad de aprendizaje y el desarrollo de la creatividad e innovación. 

Es en la primera década de este tercer milenio cuando se reconoce que el ritmo al que los individuos y las organizaciones aprenden ha llegado a ser la única ventaja competitiva sostenible. Existe consenso de que el elemento estratégico de las organizaciones efectivas del futuro será su capacidad de aprender. De ahí que la capacidad de aprendizaje y de autorrenovación del individuo, así como la organización inteligente o de aprendizaje, sean hoy objeto de estudio claves, dentro de las ciencias de la administración (Boonstra, 2004, Wei Choo y Bontis, 2002). 

Un esquema teórico que destaca en la comprensión del comportamiento humano y organizacional, por su perspectiva sistémica, ha sido la teoría de sistemas dinámicos y los mecanismos de control y retroalimentación desarrollada por J. Forrester del MIT, aceptada ampliamente como una estructura teórica de aplicación general, en tanto que a ésta concierne la autorregulación de los sistemas constituida en elemento importante para el enfoque sociotécnico (Roberts, 1978; Lyneis, 1980). 

De esta manera los principios de la teoría de sistemas se han utilizado en las teorías del comportamiento humano (Carver y Scheier, 1981; y Powers, 1973); de la misma manera en las teorías del comportamiento organizacional, como en los fenómenos de motivación, establecimiento de metas, ausentismo, evaluación del desempeño y liderazgo. 

Sin embargo, la mayoría de las investigaciones, sobre todo las empíricas se han enfocado a relaciones simples, descuidando los propios principios sistémicos y la interacción y retroalimentación de los factores objetivos y subjetivos que interactúan dentro de la organización. 

Iniciando con el tema que nos ocupa, debe destacarse que la escuela de las Relaciones humanas tiene dos pilares, el primero relacionado con la moral, productividad y liderazgo. La segunda, más sofisticada, es la concerniente con la estructura de grupos; ésta construida sobre las premisas de la primera pero se aplica sobre la organización como un todo. 

En lo concerniente al liderazgo, la tesis general de la teoría de las Relaciones humanas es que un buen liderazgo incrementará la productividad por parte de los trabajadores. Un “buen liderazgo” generalmente se describe como uno “democrático” en oposición a uno autoritario, centrado más en el trabajador que en la producción, preocupado más con las relaciones humanas que con las reglas burocráticas, etc. La hipótesis es que un buen liderazgo conducirá a una moral alta, y una moral alta conducirá a un incremento en los esfuerzos de los trabajadores, resultando todo ello en una mayor producción. Además, se supone que se reducirá la rotación de personal y el ausentismo incrementando entonces la productividad al minimizar tanto el tiempo de la capacitación y los problemas de la línea de producción causada por el ausentismo. 

Este criterio no es nuevo. Ya por la década de 1920, “portavoces del mundo de los negocios empezaron a poner en duda la filosofía autocrática clásica de la dirección de empresas. Ya no se representaba al trabajador como un simple apéndice de una máquina, que buscaba con su trabajo únicamente recompensas económicas. 

La segunda vertiente es el modelo de relaciones de grupo. En este modelo la preocupación central es más por el cambio de las prácticas y el clima de la organización como un todo que en las prácticas de los líderes individuales. El supuesto es que la interacción de grupos, el papel de la alta gerencia en establecer un buen clima, minimizando las diferencias jerárquicas a través de la organización e incrementando la influencia de todos los grupos, conducirá al incremento de la producción. Es obvio que en una organización, “cada persona está unida a una u otra malla de miembros en virtud de las exigencias funcionales del sistema, que son llevadas a la práctica mediante expectativas que esos miembros tienen de la misma” (Katz y Khan, 1977, p220) 

En esta área se ven las técnicas de relaciones humanas solamente como un instrumento higiénico (en el sentido dado por Herzberg); ya que es mejor tratar a la gente propiamente que de una manera inadecuada y diseñar las interacciones para minimizar la oposición y fomentar la cooperación con el superior, lo que dará como resultado el mejoramiento del clima organizacional. Derivado de lo anterior, las personas que satisfacen sus necesidades de pertenencia y perciben que son respetadas y apreciadas serán más colaborativas, por lo que van a contribuir efectivamente y creativamente al logro de los objetivos organizacionales. 

Subyacente a lo anterior está el hecho que los trabajadores satisfechos trabajan más y mejor que los frustrados. Dentro de ciertos límites la felicidad eleva la eficiencia en las organizaciones.El incremento en la eficiencia elevará las utilidades de la empresa, alcanzando de esta manera el objetivo final de las mismas. Esta visión es la de los “pioneros de las relaciones humanas, tales como Elton Mayo y Chester Barnard, quienes querían que las personas lograran su autodesarrollo y también utilidades altas para la empresa” 

Dentro de esta red de actividades, las Relaciones humanas pueden definirse como el estudio de aquellos factores humanos que influyen en el clima organizacional para alcanzar los objetivos empresariales y humanos en forma más efectiva. En un análisis de esta definición tenemos que: 

A. El término "factores" nos sugiere que es necesario relacionarlo con la historia, la sociología, la economía, la teoría política, la ecología y la teoría gerencial, ya que todas estas disciplinas dan relevancia a la función de las relaciones humanas en el ambiente dinámico de las empresas. 

B. El concepto de "humanos" se refiere al potencial para lograr resultados significativos a través de habilidades físicas y mentales en una situación de trabajo. 

C. Los objetivos humanos específicos incluyen: los valores personales, aspiraciones, experiencias, habilidades, conocimientos y disciplina. 

D. El uso de estos recursos para alcanzar los objetivos empresariales, debe estar basado en la aceptación de parte del trabajador de los fines de la organización, aunque el grado de aceptación puede variar entre los individuos. 

Indudablemente, la psicología industrial o del trabajo contribuyó a demostrar la parcialidad de los principios administrativos de la teoría clásica y aunado a las profundas modificaciones ocurridas en el panorama social, económico, político, tecnológico, determinaron nuevas variables para el estudio organizacional. 

En la actualidad es la teoría que más se conoce, que se practica bajo diferentes supuestos y orientaciones teniendo siempre como objetivo descubrir el por qué los trabajadores se comportan en la forma en que lo hacen y cómo deberían ser tratados por la gerencia. Al igual que muchos otros movimientos tan popularizados, las Relaciones humanas se han  sobresimplificado de modo burdo y es mucho mejor conocido en varias de sus versiones modificadas que en su forma auténtica. Este evangelio se ha difundido ampliamente; pero por lo regular ofrece poco parecido con el complejo y aún no bien desarrollado conjunto de ideas que iniciaron el proceso 

El objetivo en el desarrollo del presente tema está enfocado a presentar o identificar los orígenes y el contexto en que surgió la teoría de la Relaciones Humanas en las tareas hacia el énfasis en las personas.

Mostrar el atino o desatino en la famosa experiencia de Hawthone y sus conclusiones.

Identificar una nueva concepción de administración a partir de la naturaleza de ser humano: El Hombre social acorde a nuestros tiempos de modernidad y con la mirada fija a las exigencias del siglo XX, y enfocadas netamente a las empresas. 

2.1.1.2. ORÍGENES DE LA TEORÍA DE LAS RELACIONES HUMANAS

Tiene sus orígenes en los Estados Unidos donde se cree que nace, es un movimiento netamente norteamericano su objetivo se basaba en democratizar y concientizar, humanizar los conceptos según ellos rígidos de la administración adecuándolos a sus patrones en conductas adoptadas por el pueblo norteamericano, malas costumbres y hábitos de trabajo.

La psicología y la sociología llamadas ciencias humanas y su influencia intelectual en cuanto a la aplicación a la organización industrial pretendían demostrar los inadecuados principios de la teoría clásica de la administración.

La experiencia de Hawthorne

En 1924 la academia nacional de Ciencias de los Estados Unidos inicia algunos estudios para ver que relación que existe entre productividad e iluminación en cuanto a áreas de trabajo apoyando estos estudios en los clásicos Taylor y de Gilberth.

Por su parte en 1923 Mayo dirige una investigación en una fabrica textil cercana a Filadelfia que tenia problemas en producción y rotación de personal, Mayo introdujo un esquema de incentivos como descansos y deja a criterio de los obreros cuando las maquinas tendrían que parar contratar servicios medicas.

Entre otros aquí la producción se incremento y la rotación del personal declinó porque al contratar servicios médicos el elemento humano se sintió más protegido en cuanto a un accidente de trabajo y por ende trabajaba más a gusto y seguro de que contaba con los servicios de enfermería y dentro de su propio centro de trabajo, en síntesis le dieron y le descubrieron sus necesidades de seguridad e higiene que hoy en día debe decretarse en todo ente social a cualquier nivel y por ley con carácter de obligatoria.


2.1.1.3    IMPLICANCIAS DE LA TEORÍA DE LAS RELACIONES HUMANAS

Con la llegada de la teoría de las relaciones humanas surge un nuevo lenguaje enfocado hacia la motivación, comunicación liderazgo, , organización informal, dinámica de grupos, etc. 

· LA MOTIVACIÓN HUMANA

Motivación: Es el proceso que impulsa a una persona a actuar de una determinada manera o, por lo menos origina una propensión hacia un comportamiento especifico. Ese impulso a actuar puede provenir del ambiente (estimulo externo) o puede ser generado por los procesos mentales internos del individuo. En este ultimo aspecto la motivación se asocia con el sistema de cognición del individuo. La cognición es aquello que las personas conocen de si mismas y del ambiente que las rodea, el sistema cognitivo de cada persona 

implica a sus valores personales, que están influidos por su ambiente físico y social, por su estructura fisiológica, por sus necesidades y experiencias. 

La motivación personal no tiene auge en los grupos ni en las personas donde  su autoestima es muy pobre o nula. Y esto debido a que los administradores  o las personas  encargadas de motivar no son entusiastas; urge motivar al personal  en cuanto a su autoestima, darle un enfoque más profesional y con ello darle modernidad a la empresa..

Ciclo motivacional: El punto de partida del ciclo motivacional esta dado por el surgimiento de una necesidad. Esta necesidad rompe el estado de equilibrio en el que se encuentra una persona, produciendo un estado de tensión que lleva al individuo a desarrollar un comportamiento capaz de descargar la tensión y liberarlo de la inconformidad y el desequilibrio. Si el comportamiento fue eficaz, la necesidad quedará satisfecha, retornando a su estado de equilibrio anterior. 

· . COMUNICACIÓN

Etimológicamente la palabra comunicación proviene del latín y quiere decir “compartir con”. 

La buena comunicación es un aspecto fundamental para el buen desenvolvimiento de una organización, ya que la misma se establece en todos los momentos y en todos los procesos de la vida laboral.

Para ayudar a mantener una buena comunicación en la organización debemos tener en cuenta ciertos elementos como la retroalimentación, que es la verificación del éxito que hemos tenido al transmitir un mensaje, proporciona a los empleados un mejor entendimiento de sus labores, sintiéndose más involucrados en ella. La falta de retroalimentación suele producir en el empleado una frustración que a menudo tiene un efecto negativo en su motivación, satisfacción y rendimiento organizacional.

También es importante, para lograr una buena comunicación, el saber escuchar. Este es un principio que abre la posibilidad al diálogo, conciliando opiniones e ideologías en busca de una compresión mutua.

El no saber escuchar genera malas relaciones y lleva a “vicios” como suponer lo que otra persona siente o piensa, esto a su vez puede generar lo que comúnmente se denomina “rumor”. El o los rumores, surgen cuando la información proporcionada no es concisa y clara, cuando existen distorsiones en la misma -omitiendo información, agregando datos que no corresponden al mensaje original, cambiando el contenido o cuando existe un clima de tensión en la organización que genera incertidumbre. 

Otro elemento fundamental, es el contexto de la comunicación. Es necesario arbitrar los medios adecuados para que existan comunicaciones eficaces dentro de la organización, y para esto debemos tener en cuenta que las mismas deben planificarse según las características del contexto en el que se desarrollen. La cultura de la organización será la que facilite o no el desarrollo de las comunicaciones, mostrando los códigos y canales adecuados a utilizar, a través de sus políticas y estrategias de comunicación.

En una empresa coexisten diferentes niveles de comunicación: la comunicación vertical, entre diferentes niveles de jerarquías y la comunicación horizontal, en el mismo nivel, entre pares. Estos niveles se desarrollan a su vez siguiendo canales formales (los organigramas) e informales, que son los que no siguen las vías jerárquicas formales.

Así la comunicación vertical se divide en: comunicación descendente, que permite mantener informados a los miembros de una organización de todos aquellos aspectos necesarios para un buen desenvolvimiento y proporciona a las personas información sobre lo que deben hacer, el cómo y qué se espera de ellas. Y por otro lado, en comunicación ascendente, que puede ser la más importante para un directivo, ya que le permite conocer qué funciona y qué no dentro de la organización. Permite mantener contacto directo con sus colaboradores, conocer las opiniones, el estado de ánimo y motivación y las necesidades de la gente que trabaja en su empresa (herramienta muy necesaria para la toma de decisiones). Además, permite, percibir la magnitud de los problemas, promueve la participación y el aporte de ideas y sugerencias.

Por último es interesante que se fomente la comunicación horizontal, ya que un buen entendimiento en este nivel permite el funcionamiento de eficaces equipos de trabajo. Un estilo de dirección participativo es un factor de estímulo para la comunicación en este nivel. Genera un clima de trabajo en común, facilita la disolución de rumores y malos entendidos y permite la creación de confianza y compañerismo.

Podemos afirmar, que la comunicación es muy importante para manejar los conflictos y es uno de los factores clave de la eficacia y el desarrollo organizacional. Difícilmente podremos motivar a nuestra gente, liderarlos, hacerlos participar en nuestras decisiones, si no sabemos comunicarnos con ellos. 

La comunicación es un aspecto clave en el proceso de dirección.

La comunicación puede ser como el proceso a través del cual se transmite y recibe información en un grupo social de tal manera vista, la comunicación en una empresa comprende múltiples interacciones que abarcan desde las conversaciones telefónicas informales hasta los sistemas de información mas complicados. Su importancia es tal, que algunos autores sostienen que sin una comunicación eficaz, es casi imposible dirigir una organización.

· EL LIDERAZGO

El liderazgo es necesario en todos los tipos de organización humana. Es esencial para el análisis del clima laboral, ya que contribuye a fomentar relaciones de confianza y un clima de respeto, trabajo en equipo, reducción de conflictos, una mayor productividad y una mayor motivación y satisfacción en el trabajo.

La palabra liderazgo, se utiliza en el sentido fundamental de aludir al proceso o influencia interpersonal de llevar a un grupo de personas a una determinada dirección orientada a la consecución de uno o diversos objetivos específicos por medios no coercitivos.

Esta influencia podría ser formal, por la posesión de un rango gerencial que viene con algún grado de autoridad designada formalmente en una organización, es decir que una persona podría asumir un papel de liderazgo simplemente a causa del puesto que tenga en la organización. Pero no todos los líderes son gerentes, ni todos los gerentes son líderes. Sólo porque una organización proporciona a sus gerentes algunos derechos no significa que sean capaces de ejercer el liderazgo con eficacia. Encontramos que el liderazgo informal que  es la capacidad de influir desde afuera de la estructura formal de la organización,  es con frecuencia tan importante o más que la influencia formal. En otras palabras, los líderes pueden emerger dentro de un grupo como también por la designación formal para dirigir al grupo.

“Management  (gerenciamiento) y Liderazgo son funciones distintas; la primera consiste en definir la misión de la empresa, y ésta es la parte “emprendedora”, y la segunda: liderar, consiste en movilizar todos los recursos de la organización, especialmente los recursos humanos, en el logro de la misión. Lo óptimo sería que el gerente demuestre una autoridad ganada a través de la cuál pueda ejercer un genuino liderazgo”.( 6 )
Hay muchos factores que pueden resultar importantes para determinar la eficiencia del liderazgo o el grado de cualidades de liderazgo demostradas por un individuo. Por un lado, la conducta que asuman los líderes, sus propias características personales, estilos de liderazgo, roles que desempeñe, son esenciales, pero las percepciones de los empleados, su competencia y su influencia, así como ciertos factores de la situación, también lo son. 

 “Un líder situacional es el que adecua sus respuestas a las necesidades de sus seguidores, adaptándose a los cambios en el contexto y en las metas, manteniendo un alto grado de efectividad”. ( 7 )
En las variables provenientes de la situación se incluyen factores tales como las personalidades, las actitudes, las necesidades y los problemas de los subordinados; la naturaleza de la tarea del grupo, las relaciones interpersonales entre el líder y los miembros del grupo y varios aspectos del contexto o la organización en los que se produce el ejercicio del liderazgo, como ser: el tipo de empresa, sus valores y tradiciones, sus políticas, problemas por resolver o complejidad del trabajo, entre otras. 

La motivación de los empleados va a depender del líder, ya que las personas necesitan una orientación adecuada en el ejercicio de las tareas que desarrollan dentro de la organización en cuanto a valores, visión, objetivos, estrategias, políticas, instrucciones, reconocimiento en función del esfuerzo, etc.  además, necesitan una mayor participación en la toma de decisiones, disponiendo de autonomía para ejercer su creatividad e innovación.

( 6) MILLONE, Andrés, “Liderazgo”, 3º año, 2000.

( 7 ) FLEISHMAN, E. A., BASS, A.R., op. Cit; Sección 5 “Liderazgo y Supervisión”, Pág. 346

Por lo tanto, es una de las responsabilidades básicas del líder, motivar creando las condiciones que potencien el desempeño de sus colaboradores en función de los objetivos de la organización.

El comportamiento de un líder es motivante en la medida en que satisfaga las necesidades de los empleados y proporcione asesoría, guía, apoyo y recompensas necesarias para un desempeño efectivo. Además es uno de los principales determinantes de la satisfacción laboral. 

2.1.1.4  ORGANIZACIÓN INFORMAL

Los trabajadores tienden a reunirse en grupos informales para satisfacer sus necesidades sociales y de estima, los grupos informales pueden ejercer mayor motivación en la conducta de los trabajadores que la combinación de dinero y autoridad.

Los Administradores, en lugar de reprimir la formación de grupos informales, deberían alentarlos y acercarse a ellos, mostrar interés activo por cada uno de sus miembros y dejar al grupo una parte razonable de control sobre su propio trabajo; se recomienda capacitar a los jefes para mejorar las relaciones humanas con sus subordinados, procurar la cooperación de los mismos y tratar de eliminar la imagen del “patrón” que emplea métodos arbitrarios de dirección y supervisión.

Es necesario desarrollar una mejor comunicación entre administradores y subordinados.

2.1.1.5   DINÁMICA DE GRUPOS

Gran parte de nuestras vidas la pasamos formando parte de diversos grupos. Con los que no solamente interactuamos en las redes sociales, sino  también en  todo tipo de grupo. Se forman grupos para que sus miembros socialicen, para hacer negocios, para compartir espacios de esparcimiento, hacer deporte, hacer música, para trabajar etc. Aunque los grupos sean diversos y de muy distintas índoles, subyacen ciertos procesos psico-sociales que son afines. 

La Dinámica de grupo como disciplina, estudia las fuerzas que afectan la conducta de los grupos, comenzando por analizar la situación grupal como un todo con forma propia. Del conocimiento y comprensión de ese todo y de su estructura, surge el conocimiento y la comprensión de cada uno de los aspectos particulares de la vida de un grupo y de sus componentes.

2.1.1.5.1 Características del grupo:
Las características del grupo, tal como la concibe la Dinámica de Grupo, son las siguientes:

· Una asociación de dos o más personas identificables por nombre o tipo

· Los miembros se consideran como grupo, tienen una "percepción colectiva de unidad", una identificación consciente de unos con otros.

· Existe un sentido de propósitos compartidos. Los miembros tienen el mismo objetivo, interés o ideal.

· Existe un sentido de dependencia recíproca en la satisfacción de necesidades. Los miembros necesitan ayudarse mutuamente para lograr los propósitos para cuyo cumplimiento se reunieron en grupo.

· Los miembros se pueden comunicar unos con otros.

· Las investigaciones realizadas en el campo de la Dinámica de grupo han permitido establecer un cuerpo normal de practicas o "conocimientos aplicados", útiles para facilitar y perfeccionar la acción de los grupos.

Algunos llaman a esta tecnología "Dinámica de grupo aplicada".

2.1.1.5.2 Dinámica de grupo aplicada
Las técnicas de la Dinámica de grupo aplicada son procedimientos o medios sistematizados de organizar y desarrollar la actividad de grupo, fundamentados en la teoría de la Dinámica de grupo.

 Son medios, métodos o herramientas, empleados al trabajar con grupos para lograr la acción del grupo. Tienen el poder de activar los impulsos y las motivaciones individuales y de estimular tanto la dinámica interna como la externa, de manera que las fuerzas puedan estar mejor integradas y dirigidas hacia las metas del grupo.

 Como se le concibe de manera corriente, son técnicas que pretenden lograr que los integrantes de un grupo adquieran (gracias a los procesos observados y experimentados en él) conceptos, conocimientos y en particular, nuevos comportamientos.

 Las experiencias grupales son consideradas como un modelo reducido de la sociedad y un laboratorio donde los individuos realizan una investigación sobre ellos mismos, pero al mismo tiempo sobre los grupos sociales en general. Las técnicas grupales no deben ser consideradas como fines en sí mismas, sino como instrumentos o medios para el logro de la verdadera finalidad grupal.

 Las diversas Dinámicas para grupos, como técnicas grupales, poseen características variables que las hacen aptas para determinados grupos en distintas circunstancias, entre las áreas más importantes de aplicación destacan: 

· Formativa: Todo grupo tiende a mejorar a sus integrantes, es decir, a brindarles la posibilidad de desarrollar capacidades o potencialidades diferentes al simple conocimiento, y de superar problemas personales, por el mero hecho de compartir una situación con otros, cuando las condiciones del grupo se presentan positivas.

· Psicoterapéutica: Los grupos pueden curar. En esto trabajan los psicoanalistas de grupo.

· Educativa: Los grupos pueden ser empleados con el fin expreso de aprender.

· Sociabilización: Los grupos provocan que sus integrantes aprendan a comunicarse y aprendan a convivir.

· Trabajo en equipo: Los grupos generan formas de trabajo en conjunto.

La aplicación concreta de estas técnicas grupales en el mundo real se realiza principalmente en: · Organizaciones laborales. · Educación · Psicoterapia de Grupo · Integración familiar · Organizaciones religiosas · Trabajo en Comunidades · Grupos Scouts · Grupos Multinivel, etc.

Las técnicas Dinámicas tienen la gran ventaja, a diferencia de otras técnicas, que proporcionan un contexto para que al mismo tiempo se facilite el aprendizaje en tres terrenos específicos:

· Conocimientos y cómo aplicarlos

· Habilidades

· Valores y actitudes.

2.1.1.6  EQUIPO DE TRABAJO Y TRABAJO EN EQUIPO

El equipo se refiere a un conjunto de personas interrelacionadas que se van a organizar para llevar a cabo una determinada tarea, mientras que el grupo se refiere a ese conjunto de personas sin considerar la tarea para la que han formado un conjunto, considerándolo en su totalidad.

Cuando se habla del trabajo en equipo se habla de muchas cosas a la vez, hay quien entiende de la misma manera equipo que grupo, quien cree que un conjunto de personas ya se constituye en un equipo. Sin embargo se trata de conceptos diferentes
La primera diferencia entre equipo y grupo la encontramos en las definiciones que da el Diccionario:
Equipo: Grupo de personas organizadas para un servicio, deporte, etc.
Grupo: Pluralidad de seres o cosas que forman un conjunto.
El equipo se refiere a un conjunto de personas interrelacionadas que se van a organizar para llevar a cabo una determinada tarea, mientras que el grupo se refiere a ese conjunto de personas sin considerar la tarea para la que han formado un conjunto, considerándolo en su totalidad.
Pero para que un conjunto de personas se convierta en un equipo necesita cumplir una serie de requisitos imprescindibles:
1. Aunque es cierto que no existe un número ideal en su composición es importante que los miembros reconozcan que se necesitan los unos a los otros y que sin esa necesidad que tienen los unos de los otros es improbable poder llevar a cabo los objetivos previstos. A esto se le llama sentido de interdependencia.
2. Además, es importante que el equipo tenga una identidad propia que le defina y le de coherencia, porque va a ser precisamente ese sentimiento de coherencia el que le va a identificar como equipo.
3. Como consecuencia de las características anteriores, en el equipo tiene que haber una interacción entre sus miembros (la interdependencia se materializa por medio de la interacción y ésta genera una identidad común que es el motor del equipo).
Como consecuencia de esa necesidad de interacción que hay en el equipo, que hemos llamado interdependencia, cada uno de sus miembros debe desempeñar un rol que le complemente con el resto del equipo. Esta es una característica que en el grupo no se da.
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Esta afirmación hace que la realización adecuada de un rol determine el resultado final por la interdependencia existente entre ambos. Es decir, los roles en el equipo interactúan mientras que en el grupo, no. De esta manera, podemos dar una definición más concreta sobre equipos de trabajo: unidades compuestas por un número de personas indeterminado que se organizan para la realización de una determinada tarea y que están relacionadas entre sí, que como consecuencia de esa relación interactúan dentro del mismo equipo para alcanzar los objetivos que se han propuesto alcanzar, reconociendo que se necesitan las unas a las otras para dicho cumplimiento y reconociéndose con identidad propia como equipo. Además estas exigencias hacen que los roles de sus miembros se deban complementar.

Esto nos lleva a la conclusión de que el trabajo en equipo es una filosofía inherente a la empresa y el equipo de trabajo es la materialización de esa filosofía, es decir, el trabajo en equipo es el conjunto de valores, actitudes o ideas que constituyen una cultura para la organización y el equipo de trabajo es el encargado de plasmar en la organización dicha cultura.

2.1.1.7  LAS NECESIDADES HUMANAS BÁSICAS

El soporte interior de una persona esta constituido por una serie de necesidades en orden jerárquico, que va desde la material a lo espiritual. Se identifican cinco niveles dentro de esta jerarquía: 

Fisiológicas: Tienen que ver con las condiciones mínimas de subsistencia del hombre: Alimento, vivienda, vestimenta, etc. 

      Seguridad: Se relaciona con la tendencia a la conservación frente a situaciones de peligro. Conservación de su propiedad, de su empleo,etc. 

      Sociales: El hombre por naturaleza tiene la necesidad de relacionarse, de agruparse informalmente, en familia, con amigos o formalmente en las organizaciones. 

      Estima: A esta altura de la pirámide el individuo necesita algo mas que ser un miembro de un grupo, se hace necesario recibir reconocimiento de los demás en térrmino de respeto, status, prestigio, poder, etc. 

      Autorrealización: Consiste en desarrollar al máximo el potencial de cada uno, se trata de una sensación autosuperadora permanente. Son ejemplo de ella autonomía, independencia, autocontrol. 

      Características del funcionamiento de la teoría de Maslow:

      Sólo las necesidades no satisfechas influyen en el comportamiento de las personas, aquella necesidad satisfecha no genera comportamiento alguno. 

      Las necesidades fisiológicas nacen con el hombre, el resto de las necesidades surgen con el transcurso del tiempo. 

     A medida que la persona logra controlar sus necesidades básicas aparecen gradualmente necesidades de orden superior. No todos los individuos sienten necesidades de autorrealización debido a que ello es una conquista individual. 

      Las necesidades más elevadas no surgen en la medida en que las más bajas van siendo satisfechas. Pueden ser concomitantes pero las básicas predominaran sobre las superiores. 

      Las necesidades básicas requieren para su satisfacción un ciclo motivacional relativamente corto en contraposición a las necesidades superiores que requieren un ciclo mas largo. 

      Observaciones a la teoría de Maslow: 

·     Según otros enfoques la teoría no reconoce que las personas son distintas y   que lo que puede ser una necesidad para una puede no serlo para otra. 

Para algunos críticos el autor no reconoce que las personas puedan variar el orden de la jerarquía. 

Para otros, el modelo no resulta práctico desde la óptica del managment porque describe el funcionamiento de las personas, pero no considera la forma más adecuada de brindar incentivos desde la organización. 

Como toda teoría, la de Maslow, tiene sus seguidores y sus críticos pero resulta incuestionable que su modelo responde al interrogante de cómo el ser humano funciona y se motiva, es decir porque se esfuerza y trabaja. 

2.1. 2.TEORÍA DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL 

Según Edgard Schein, no podremos entender el Aprendizaje Organizacional y  el desarrollo y cambio planificado, a menos que consideremos la cultura como la fuente primaria de la resistencia al cambio. 

Las culturas son profundamente arraigadas, profundas y complejas.
La cultura organizacional es el  conjunto de normas, hábitos y valores, que practican los individuos de una organización, y que hacen de esta su forma de comportamiento. Es una forma aprendida de hacer en la organización, que se comparte por sus miembros, constan de un sistema valores y creencias básicas que se manifiesta en: normas, actitudes, conductas, comportamientos. Las culturas nos rodean a todos. Las culturas son profundamente arraigadas, profundas y complejas. La importancia de la cultura organizacional ha sido tema de marcado interés desde los años 80 hasta nuestros días, dejando de ser un elemento periférico en las organizaciones para convertirse en un elemento de relevada importancia estratégica. 
2.1.2.1 CULTURA. Es el conjunto de valores, creencias, conocimientos y formas de pensar que sirven de guía, que comparten los miembros de una organización y que son transmitidos de generación en generación. La palabra cultura proviene del latín que significa cultivo, agricultura, instrucción y sus componentes eran cults (cultivado) y ura (acción, resultado de una acción). Pertenece a la familia cotorce (cultivar, morar) y colows (colono, granjero, campesino). 
La cultura a través del tiempo ha sido una mezcla de rasgos y distintivos espirituales y afectivos, que caracterizan a una sociedad o grupo social en un período determinado. Este concepto se refirió por mucho tiempo a una actividad producto de la interacción de la sociedad, pero a partir de los años ochenta, Tom Peters y Robert Waterman consultores de Mc Kinsey, adaptaron este concepto antropológico y psicosocial a las organizaciones
Este término fue definido por otros investigadores del tema como la interacción de valores, actitudes y conductas compartidas por todos los miembros de una empresa u organización. A continuación se citan diversos investigadores sobre el tema que coinciden en la definición del término.
Granell (1997) define el término como "... aquello que comparten todos o casi todos los integrantes de un grupo social..." esa interacción compleja de los grupos sociales de una empresa está determinado por los "... valores, creencias actitudes y conductas." 
Chiavenato (1989) presenta la cultura organizacional como un modo de vida, un sistema de creencias y valores, una forma aceptada de interacción y relaciones típicas de determinada organización. 
García y Dolan (1997) definen la cultura como "... la forma característica de pensar y hacer las cosas... en una empresa... por analogía es equivalente al concepto de personalidad a escala individual”.
De la comparación y análisis de las definiciones presentadas por los diversos autores, se infiere que todos conciben a la cultura como todo aquello que identifica a una organización y la diferencia de otra haciendo que sus miembros se sientan parte de ella ya que profesan los mismos valores, creencias, reglas, procedimientos, normas, lenguaje, ritual y ceremonias.
La cultura se transmite en el tiempo y se va adaptando de acuerdo a las influencias externas y a las presiones internas producto de la dinámica organizacional.
Las organizaciones poseen una cultura que le es propia: un sistema de creencias y valores compartidos al que se apega el elemento humano que las conforma. La cultura corporativa crea, y a su vez es creada, por la calidad del medio ambiente interno; en consecuencia, condiciona el grado de cooperación y de dedicación y la raigambre de la institucionalización de propósitos dentro de una organización. En este sentido la principal responsabilidad del Director General (DG) consiste en fijar el tono, el paso y el carácter de que es conducente a los cambios estratégicos de cuya instrumentación él es responsable.
    Para llevar a cabo lo anterior, el DG debe estar al tanto de las filosofías, ideologías y aspiraciones que predominan en la mente colectiva de la organización; luego debe discernir la forma en que estas fuerzas afectan cualquier intento por cambiar y, por último, debe desarrollar formas de dirigir el cambio dentro de la cultura corporativa.

¿Cómo se las arregla un DG para dirigir el cambio estratégico dentro de la cultura de la organización? Para empezar, el DG debe vigilar y evaluar, de manera constante, las creencias, políticas e ideologías de más arraigo dentro de la organización, separando las que pueden ser benéficas para la creación y puesta en práctica del cambio estratégico, de aquellas que pueden resultar perjudiciales. Los elementos positivos podrán utilizarse para construir el futuro.
 Después de analizar las partes negativas del sistema corporativo de valores, el DG determinará la extensión de sus efectos y proyectará la forma de eliminarlos o limitarlos. El efecto neto, entre los segmentos positivos y negativos de tales sistemas de valores, permitirá determinar la buena disposición y el grado de consentimiento al cambio.

Existe un importante elemento que funciona como impulsor del sistema de valores y creencias de la organización: la ambición. En tanto el sistema de valores determina la buena voluntad y disposición  al cambio, las ambiciones reflejan el rumbo y las posibilidades de un cambio importante. Las aspiraciones individuales y colectivas de los miembros de una organización evidencian sus deseos de cumplir las metas y los objetivos. Puesto que las aspiraciones determinan la cultura, el DG debe estar constantemente sondeando, sintiendo y dirigiendo al personal de la organización, con el fin de ayudar a que se desarrollen enunciados comprensibles, coherentes y explícitos de las aspiraciones de la empresa. Estos enunciados incluirán declaraciones de la misión, de las metas y sus prioridades y de los objetivos de la compañía. Cuando estas aspiraciones se combinan en un conjunto fuerte y positivo de valores, reciben entonces el apoyo entusiasta de los miembros de la organización. Este respaldo se convierte en compromiso, el factor único más importante para la puesta en práctica efectiva del cambio estratégico.
La siguiente figura, representa el papel de un dirigente en su labor de dar forma y alineación al sistema de valores y a las aspiraciones de la cultura.
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La organización de una compañía es el instrumento por medio del cual se cumplen las aspiraciones de sus miembros. Cada compañía formula planes, se compromete a cumplirlos y, después, lleva a cabo las acciones que tal cumplimiento implica. Ésta es su estrategia. Para desarrollar una organización eficiente, el DG debe tomar en cuenta tanto las aspiraciones que han de alcanzarse como las estrategias que han de realizarse.

La misión y las metas establecidas para la empresa son las responsabilidades generales y específicas del DG. Los sistemas y las personas proporcionan la información esencial que se utiliza para tomar decisiones. La fijación de metas, objetivos, sub objetivos, etc., a todo lo largo de la organización sienta las bases para la toma de decisiones clave. El dar valor o fijar prioridades a las distintas metas y objetivos estimulan los procesos de decisión; el despliegue de responsabilidades aclara el papel que un determinado gerente desempeña en la decisión.

La cultura organizacional esta  constituida por dos niveles que incluyen tanto las características observables como las características  inobservables de la organización, que reflejan la vida de una organización. 

2.1.2.2  CARACTERÍSTICAS:
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Cada institución tiene su propia cultura, distinta de las demás, lo que le da su propia identidad. La cultura de una institución incluye los valores, creencias y comportamientos que se consolidan y comparten durante la vida educativa. El estilo de liderazgo a nivel de la dirección, las normas, los procedimientos y las características generales del personal que labora,  completan la culminación de los elementos que forman la cultura de una organización. 

2.1.2.3. SURGIMIENTO Y PROPÓSITO DE LA CULTURA 

- La cultura proporciona un sentido de identidad organizacional y genera un compromiso con las creencias y valores. 

- Comienza con un fundador o un líder pionero que articula e implanta ideas y valores particulares con una. visión, filosofía o estrategia. 

- Cumple las siguientes funciones fundamentales: 

a) Integrar a los miembros para que sepan cómo relacionarse. Es la cultura la que guía las relaciones del trabajo diario y determina la forma en que la gente se comunica con la organización. 

b) Ayuda a la organización a adaptarse al entorno externo. La cultura ayuda a guiar las actividades diarias de los trabajadores para que alcancen ciertas metas, puede ayudar a la organización a responder con rapidez a las necesidades de los alumnos. 

2.1.2.4. COMPONENTES DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL
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a) Los fundadores. Incorporan a la organización sus iniciativas, principios, prioridades, la comprensión que tienen de la organización. Las organizaciones inician su desarrollo alrededor de los valores de sus fundadores, los cuales son primordiales en la etapa inicial de cada empresa

b) El estilo de dirección. El estilo de dirección fija el tono de las interacciones entre los miembros de la organización, influye en el sistema de comunicaciones, la toma de decisiones y la forma de dirigir el sistema total. Dentro de la administración empresarial se han identificado diferentes estilos gerenciales: el administrador autocrático, el permisivo, el democrático el integrador... Estos estilos de administración crean a su vez culturas organizacionales, algunas de las cuales se basan en el control totalmente normalizadas. También hay estilos que combinan el sistema autocrático con el democrático para crear una cultura institucional integradora. Así mismo, existen culturas permisivas, sin normas comunes, son entes autónomos desintegradores. Independientemente del estilo de dirección que se desarrolla en una institución la dirección tiene una influencia significativa ya que su actuación incide en todos los procesos de la institución, en el comportamiento del personal, de la coordinación, en la definición del trabajo, la planificación, la supervisión de la tarea y otros.

c) Estructura. La estructura organizacional crea cultura. Hay estructuras altas (Organigramas verticales) que requieren abundantes normas y procedimientos que necesitan supervisión directa y un permanente control sobre el comportamiento de los mismos en la organización. En las estructuras planas (organigramas horizontales) los procesos son ágiles y flexibles, facilita la comunicación entre los diferentes niveles de la organización, además fomentan la interacción entre sus miembros. Cada una de ellas generan comportamientos diferentes y por tanto, un contexto cultural distinto. 

d) Direccionamiento estratégico.- Hay organizaciones operativas con objetivos cortoplacistas. Otras con visión empresarial de mediano plazo y muchas con una perspectiva de largo plazo. Esta visión también influye como elemento en la configuración de la cultura organizacional. El punto clave está en saber hasta dónde la visión empresarial (corto, mediano y largo plazo) coincide con las estrategias. Las organizaciones para crecer, generar utilidades y permanecer en el mercado deben tener muy claro hacia donde van, es decir, haber definido su direccionamiento estratégico. 

e) El talento humano.- Su nivel, su experiencia, compromiso y pertenencia a la organización representan un elemento fundamental de la cultura organizacional. La satisfacción personal de cada individuo en la organización, su reconocimiento como ser humano, el respeto por su dignidad, la remuneración justa, las oportunidades de desarrollo, el trabajo en equipo y la evaluación adecuada son componentes no sólo del clima organizacional sino de la cultura organizacional. 

f) Sistema de apoyo.- La cultura de una organización también se define por las situaciones de apoyo a la infraestructura de que dispone la organización. En la actualidad el manejo y distribución de la información crea una cultura, unas son manualizadas, otras automatizadas. Salir de la cultura basada en papeles a una apoyada en la tecnología es un paso cultural de gran trascendencia. 

g) Autonomía individual.- También crea cultura el grado de responsabilidad, independencia y creatividad permitida a los miembros de la organización. Los niveles y grados de centralización o descentralización en la administración crean contextos culturales diferentes, no es lo mismo una organización donde los individuos aplican sus iniciativas y gozan de autocontrol a otra donde no existe la libertad para desarrollar las propias ideas y ejecutar iniciativas. La centralización o descentralización dependen del tipo de organización, de la tecnología, de los objetivos planteados, del entorno. 

h) Sistema de recompensas, reconocimientos y sanciones.- Los sistemas de evaluación, las formas de remuneración, los sistemas de promoción, los procedimientos de sanción son elementos que contribuyen a la formación de una cultura organizacional. Las estrategias de incentivos y reconocimientos no monetarios como los distintivos, el empleado destacado, los clubes deportivos, sociales y artísticos y otros estímulos diseñados por cada organización, contribuyen a la creación de una cultura. 

i) Valores y creencias compartidas.- Las organizaciones deben hacer explícitos los principios y valores que inspiran su vida institucional, deben divulgarlos y ser consecuentes con ellos, así se crea cultura viviendo los valores en cada decisión, en cada operación organizacional. No puede haber culturas neutras, es decir, sin valores. Las instituciones educativas tienen que establecer el marco axiológico que defina el comportamiento de los individuos en la institución. 

2.1. 2.5.  CÓMO SE APRENDE UNA CULTURA ORGANIZACIONAL 

Para que cada miembro de una organización aprenda y viva a diario la cultura de su institución debe conocerla a fondo. La cultura por sí misma no puede ser observada directamente, sino que se expresa a través de comportamientos, los cuales deben transmitir y reflejar la cultura en una forma mucho más tangible. Sathe desarrolló un modelo del proceso por el cual una organización realiza, expresa y mantiene su cultura organizacional, a través de cuatro formas: 
- Las cosas que se comparten (el lugar de trabajo). 

-Las comunicaciones establecidas (metalenguajes, los dichos, reportes anuales, las historias). 

- Las actividades que se realizan conjuntamente (ritos, ceremonias, reuniones, fiestas, celebraciones). 

-Los sentimientos comunes (satisfacción, en el trabajo, compromiso organizacional lealtad, seguridad laboral). 

2.1.2.6.  FORTALEZA Y ADAPTACIÓN DE LA CULTURA: 

La fortaleza de una cultura se refiere al grado de acuerdo entre los miembros de una organización sobre la importancia de valores específicos. Si existe un consenso amplio sobre la importancia de tales valores, la cultura es cohesiva y fuerte; si existe poco acuerdo, es débil. Existen dos tipos de culturas organizacionales: las adaptables y las no adaptables. :  
	 Cultura organizacional adaptable
	Cultura organizacional no adaptable 

	 a. Valores claves: Los administradores se preocupan por el personal. También valoran los procesos que pueden crear un cambio útil.
	 a. Valores claves: Los administradores (directivos) se preocupan por ellos, su grupo de trabajo inmediato. Estimulan el proceso administrativo ordenado y reductor de riesgos.

	b. Comportamiento común: Los administradores (directivos) prestan mucha atención a los interesados.
	 b. Comportamiento común: Los administrativos tienden a estar algo aislados y a ser un tanto políticos y burocráticos. Como resultado, no cambian sus estrategias con rapidez. 


El desarrollo de la cultura organizacional permite a los integrantes de la organización ciertas conductas e inhiben otras. Una cultura laboral abierta y humana alienta la participación y conducta madura de todos los miembros de la organización, sí las personas se comprometen y son responsables, se debe a que la cultura laboral se lo permite Es una fortaleza que encamina a las organizaciones hacia la excelencia, hacia el éxito. 

2.1.2.7. SOSTENIMIENTO DE LA CULTURA
ORGANIZACIONAL
Cada uno de los mecanismos que a continuación se indican, son comúnmente utilizados por destacados fundadores y líderes para crear o mantener la cultura organizacional en una empresa:

-Declaraciones formales de la filosofía organizacional, organigramas, credos,   misión, materiales usados en el reclutamiento y la selección, y socialización.

-Diseño de espacios físicos, fachadas, instalaciones, edificios.
- Manejo deliberado de papeles, capacitación y asesoría por parte de los líderes.
 -Sistema explícito de premios y reconocimiento, criterios de promoción.
-Historias leyendas, mitos y anécdotas sobre las personas y acontecimientos más importantes.

-Aquello a lo cual los líderes prestan atención, lo que miden y controlan.
 -Reacciones del líder ante incidentes y crisis muy importantes de la organización (épocas en que la supervivencia de la empresa está en peligro, las normas son poco claras o se ponen en tela de juicio, ocurren episodios de insubordinación, sobrevienen hechos sin sentido o amenazadores).
 -Cómo está diseñada y estructurada la organización. El diseño del trabajo, los niveles jerárquicos, el grado de descentralización, los criterios funcionales o de otro tipo para la diferenciación y los mecanismos con que se logra la integración transmiten mensajes implícitos sobre lo que los líderes suponen y aprecian.

-Sistemas y procedimientos organizacionales. (Los tipos de información, control y los sistemas de apoyo a las decisiones en términos de categorías de información, ciclos de tiempo, la persona a quien se destina la información, el momento y la manera de efectuar la evaluación del desempeño y otros procesos valorativos transmiten mensajes implícitos de lo que los líderes suponen y aprecian.) Criterios aplicados en el reclutamiento, selección, promoción, nivelación, jubilación y "excomunión" del personal. (Los criterios implícitos y, posiblemente inconscientes que los líderes usan para determinar quién "encaja" y quién "no encaja" en los papeles de los miembros y en los puestos claves de la organización.)

2.1.2.8  LA ORGANIZACIÓN COMO FENOMENO CULTURAL
El experto en ciencias políticas Robert Presthus ha sugerido que vivimos en una "sociedad de las organizaciones". Tanto en Japón, Alemania, Hong Kong, Inglaterra, EE.UU., Rusia y Canadá y otros países industrializados, las grandes organizaciones probablemente influyen de un modo alienante como si viviéramos en una remota tribu en las junglas de América del Sur. Esto es completamente obvio, pero muchas de las características de la cultura descansan sobre cosas obvias. Por ejemplo, ¿cuánta cantidad de gente organiza su vida basándose en los distintos conceptos del trabajo y el ocio? Siguen rígidas rutinas 5 ó 6 días a la semana, viven en un lugar y trabajan en otro, visten uniformemente, defienden la autoridad y consumen mucho tiempo en el mismo sitio realizando un conjunto repetitivo de actividades. Para un extranjero la vida diaria es un peculiar conjunto de creencias rutina y rituales que la identifican como una cultura totalmente distinta cuando se compara con otras sociedades más tradicionales.

Antropólogos y sociólogos han estudiado concienzudamente estas diferencias. Por ejemplo, en las sociedades donde la casa es la unidad económica básica y productiva (más que una organización) se encuentra  que el trabajo tiene un significado diferente. Las distinciones que se sacan entre "significado" y "fin", entre "actividad ocupacional y economía general" y "organización social", tienden a ser más imprecisas y los sistemas de actitudes y creencias más cohesivas. El sociólogo francés Emile Durkheim ha demostrado que el desarrollo de los modelos tradicionales del orden social, ideales comunes, credos y valores y dan modelos mas fragmentados de creencias y prácticas basadas en la estructura ocupacional de la nueva sociedad. 

La división del trabajo, característica de las sociedades industriales, crea problemas de integración o más exactamente crea  c un problema en la "cultura de la gestión". 

Se ha tenido  que encontrar caminos para hallar y unir la sociedad de nuevo; los gobiernos, la religión, los medios de comunicación y otras instituciones relativas a la conformación de las opiniones y creencias juegan un importantísimo papel en este proceso.

2.1.2.9  EL CLIMA LABORAL
Desde que el tema de Clima Laboral despertara interés en los estudiosos, se le ha llamado de diferentes maneras, entre las que podemos mencionar: Ambiente, Atmósfera, Clima Organizacional. Sin embargo, sólo en las últimas décadas se han hecho esfuerzos por explicar el concepto.

Se han dado diversas definiciones, no excluyentes entre sí, de clima laboral. Estas definiciones son las siguientes:

 El clima puede ser considerado como sinónimo de ambiente organizacional. Desde este punto de vista se incide en las condiciones físicas del lugar de trabajo (instalaciones), así como en el tamaño, la estructura y las políticas de recursos humanos que repercuten directa o indirectamente en el individuo.

Otro enfoque vincula el clima organizacional con los valores y necesidades de los individuos, sus aptitudes, actitudes y motivación, más que con las características de la organización.

Finalmente, la definición más utilizada hace referencia a la naturaleza multidimensional del clima, asumiendo la influencia conjunta del medio y la personalidad del individuo en la determinación de su comportamiento.

“El clima laboral es un filtro o un fenómeno interviniente que media entre los factores del sistema organizacional (estructura, liderazgo, toma de decisiones), y las tendencias motivacionales que se traducen en un comportamiento que tiene consecuencias sobre la organización en cuanto a productividad, satisfacción, rotación, ausentismo, etc. Por lo tanto, evaluando el Clima Organizacional se mide la forma como es percibida la organización”(8).
A partir de estas definiciones podemos inferir que el concepto de percepción adquiere una importancia relevante, ya que el clima laboral está determinado por las percepciones que el trabajador tiene sobre los atributos de la organización, es decir cuál es la “opinión” que los trabajadores y directivos se forman de la organización a la que pertenecen.

Según Robbins, la percepción puede definirse como un “proceso por el cual los individuos organizan e interpretan sus impresiones sensoriales a fin de darle un significado a su ambiente. Es decir, la forma en que seleccionamos, organizamos e interpretamos la entrada sensorial para lograr la comprensión de nuestro entorno”.                      

La percepción está determinada por la historia del sujeto, de sus anhelos, de sus proyectos personales y de una serie de ideas preconcebidas sobre sí mismo. Estos preconceptos reaccionan frente a diversos factores relacionados con el trabajo cotidiano: el estilo de liderazgo del jefe, la relación con el resto del personal, la rigidez -  flexibilidad, las opiniones de otros, su grupo de trabajo. La subjetividad de las percepciones del trabajador y la suma de variables objetivas existentes en la organización, determinarán sus respuestas cuando es consultado por aspectos de su trabajo. 

8)GONÇALVES, Alexis P., “Dimensiones del Clima Organizacional”, Sociedad Latinoamericana para la Calidad (SLC), Internet, 1997

“Así, lo que uno percibe puede ser sustancialmente diferente de la realidad objetiva, aunque no necesariamente. Esto también está influido por nuestras actitudes, ya que éstas dan forma a una disposición mental que repercute en nuestra manera de ver las cosas, en nuestras percepciones.” (9)
Las actitudes son los sentimientos y supuestos que determinan en gran medida la percepción de los empleados respecto de su entorno, su compromiso con las acciones previstas y, en última instancia, su comportamiento. Es un concepto que describe las diferentes formas en que la gente responde a su ambiente.

La percepción es subjetiva y las actitudes condicionan la forma de percibir, entonces la idea sería atacar la raíz del problema detectando primero las actitudes de los empleados frente a la empresa, y luego sobre ésta base, revelar el grado de satisfacción laboral del individuo y su repercusión sobre el clima laboral.

Las actitudes de los empleados son muy importantes para las organizaciones. Cuando las actitudes son negativas, ello constituye tanto un síntoma de problemas subyacentes como una causa contribuyente de nuevas dificultades en una organización. Actitudes de rechazo pueden resultar en huelgas, lentitud, ausentismo y rotación de los empleados. También pueden dar lugar a conflictos laborales, bajo desempeño, mala calidad de los productos y servicios, problemas disciplinarios, entre otros. Los costos organizacionales asociados con actitudes negativas de los empleados pueden reducir la competitividad de una organización. Por el contrario, las actitudes favorables, son deseables para la dirección ya que elevan la productividad y la satisfacción de los empleados. Pero puede suceder que, aunque la actitud de un empleado frente a la empresa sea positiva, las políticas que ésta imparte no sean justas ni adecuadas para el personal, lo que llevaría a largo plazo a la aparición de posibles conflictos.

(9) DAVIS, Keith, NEWSTROM, John W., “Comportamiento Humano en el trabajo”, Ed. McGraw-Hill, 1999, Pág.275.

“Una administración conductual efectiva continuamente dirigida a crear un clima laboral favorable y un ambiente humano de apoyo y confianza en una organización puede contribuir a la generación de actitudes favorables”.(10)

El clima organizacional puede ser vínculo u obstáculo para el buen desempeño de la empresa, puede ser factor de distinción e influencia en el comportamiento de quienes la integran.

La cultura organizacional influye y a su vez es influenciada por la calidad del clima laboral. Frecuentemente el concepto de Clima, se confunde con el de Cultura Organizacional, pero se diferencia en ser menos permanente en el tiempo, es decir, es cambiante y surge natural e inevitablemente dentro de la organización aunque comparta una connotación de continuidad y de evolución en el tiempo. Habría que hablar, por tanto, de un clima que no es uniforme dentro de la organización. Por el contrario, la cultura es estable y ha sido promulgada por los miembros de la misma. La conexión entre cultura y clima se basa específicamente en que las políticas, misión, valores que se manejen dentro de la empresa, es decir la cultura, influirá directamente en el comportamiento y en la percepción que tendrán las personas de su ambiente de trabajo.

Es importante señalar que no se puede hablar de un único clima, sino de la existencia de sub -climas que coexisten simultáneamente. Así, una unidad de negocios dentro de una organización puede tener un clima excelente, mientras que en otra unidad el ambiente de trabajo puede ser muy deficiente.

El clima laboral podría diferenciar a las empresas de éxito de las empresas mediocres. Mientras que un buen clima se orienta hacia los objetivos generales, un mal clima destruye el ambiente de trabajo ocasionando situaciones de conflicto y de bajo rendimiento. 

(10)  DAVIS, Keith, NEWSTROM, John W., op. Cit.; Pag. 285.

Así, por ejemplo, un clima organizacional relativamente estable y favorable podría reducir los costos que devendrían de la rotación, ausentismo, insatisfacción laboral, evitando la reinversión de dinero en la nueva contratación de personal, o gastos provocados por la falta de empleados en momentos críticos.

Entre las  consecuencias  que traería  un ambiente no grato y de trabajo hostil, a parte  de   ocasionar  situaciones  de  conflicto  y  de   disminuir  el  grado  de  

satisfacción, se puede dar lugar  al ausentismo -que es el hecho de no asistir al trabajo- y la impuntualidad – que es un tipo de ausentismo pero por un período breve, por medio del cual los empleados se repliegan físicamente del activo involucramiento en la organización. Es más probable que los empleados insatisfechos falten al trabajo y sean impuntuales, que los que se sienten a gusto con su lugar de trabajo.

El deterioro del clima laboral lleva al personal a perder entusiasmo por su trabajo, lo cual, se refleja no solamente en mayores niveles de ausentismo sin también en la lentitud, el desgano, la indiferencia y en consecuencia en bajas en la productividad. Así, el personal se retira psicológicamente de sus labores; predomina la actitud de cumplir exactamente con lo mínimo requerido. La productividad -una organización es productiva si alcanza sus metas y si lo hace transformando los insumos en productos al costo más bajo posible, es decir, si es eficaz y eficiente  conduce a la satisfacción, más que a la inversa, es decir que a mayor productividad existen mayores probabilidades de alcanzar una mayor satisfacción con el trabajo. Si uno hace un buen trabajo, se siente intrínsecamente bien por ello. Además, en el supuesto de que la organización recompensa la productividad, su mayor productividad debe incrementar el reconocimiento verbal, el nivel de sueldo y las posibilidades de ascenso, incrementando con esto, el nivel de satisfacción en el puesto.

Otra de las consecuencias de trabajar en un clima laboral desfavorable, es la rotación, entendiéndose ésta como el retiro voluntario o involuntario de una persona de la organización, no como el cambio periódico de un trabajador de una tarea a otra. Un alto grado de rotación en una organización significa un incremento en los costos de reclutamiento, selección y capacitación. No obstante, factores como las condiciones del mercado de trabajo existentes hoy en el país, las expectativas sobre oportunidades alternas de trabajo y la permanencia en la organización, son restricciones importantes para la decisión real de dejar el trabajo actual.

Se hace mención por último, al estrés laboral, como una de las consecuencias actuales y latentes de trabajar en organizaciones que exigen a los empleados que se ajusten a condiciones cada vez más inusuales. Estas condiciones crean, a medida que pasa el tiempo, mayor tensión en los empleados lo cual produce paulatinamente perjuicios en la salud. El “estrés es el resultado de la relación entre el individuo y el entorno, evaluado por aquel como amenazante, que desborda sus recursos y pone en peligro su bienestar”..  Es decir, que se produce una discrepancia entre las demandas del ambiente y los recursos de la persona para hacerles frente.

El conocimiento del Clima Organizacional proporciona retroalimentación acerca de los procesos que determinan los comportamientos organizacionales, introduciendo cambios planificados, en la conducta y satisfacción  de los miembros, como en la estructura organizacional.

Los factores del sistema organizacional definen las características propias de una organización e influirán, como expresamos anteriormente en la percepción individual del clima. La interacción de estos factores traerá como consecuencia la determinación de dos grandes tipos de clima organizacional y sus variantes.

2.1.2.9.1 Clima de Tipo Autoritario
 Autoritarismo explotador: se caracteriza porque la dirección no posee confianza en sus empleados, el clima que se percibe es de temor, la interacción entre los superiores y los empleados es casi nula y las decisiones son tomadas únicamente por los jefes, es decir, que son ellos los que, de forma exclusiva, determinan cuáles son las metas de la organización y la forma de alcanzarlas. Además, el ambiente en el cual se desarrolla el trabajo es represivo, cerrado y desfavorable, sólo ocasionalmente se reconoce el trabajo bien hecho y con frecuencia existe una organización informal contraria a los intereses de la organización formal.

2.1.2.9.2 Autoritarismo Paternalista: se caracteriza porque existe confianza entre la dirección y sus empleados, se utilizan los castigos y las recompensas como fuentes de motivación para los empleados y los supervisores manejan muchos mecanismos de control. En éste tipo de clima, la dirección juega con las necesidades sociales de los empleados, sin embargo da la impresión de que se trabaja en un ambiente estable y estructurado. La mayor parte de las decisiones son tomadas directamente por los directivos, quienes tienen una relación con sus empleados como la existente entre el padre y el hijo, protegiéndolos pero no fiándose totalmente de su conducta. Sólo en contadas ocasiones se desarrolla una organización informal que no siempre se opone a los fines de la organización. Aquí también, el clima tiende ha ser cerrado y desfavorable.

 2.1.2.9.3 Clima de Tipo Participativo

. Consultivo: se caracteriza por la confianza que tienen los superiores en sus empleados. Existe una interacción fluida entre ambas partes, se delegan las funciones y se da principalmente una comunicación de tipo descendente. La estrategia se determina por equipo directivo, no obstante, según el nivel que ocupan en la organización, los trabajadores toman decisiones específicas dentro de su ámbito de actuación.

 Participación en grupo: existe una plena confianza en los empleados por parte de la dirección, la toma de decisiones persigue la interacción de todos los niveles, la comunicación dentro de la organización se realiza en todos los sentidos. El punto de motivación es la participación, se trabaja en función de objetivos por rendimiento, las relaciones de trabajo entre supervisor y empleado se basan en la amistad y las responsabilidades son compartidas. El funcionamiento de éste sistema es el trabajo en equipo como el mejor medio para alcanzar los objetivos, cuyo cumplimiento es la base para efectuar la evaluación del trabajo que han llevado a cabo los empleados. Coinciden la organización formal y la informal.

Cabe destacar que, entre otras responsabilidades y actividades del Departamento de Recursos Humanos, está la mejora del ambiente de trabajo, mediante sus comunicaciones, su asesoría y sus prácticas disciplinarias. Pero para cumplir éste objetivo, es importante también que los directivos de las organizaciones se percaten de que el medio ambiente forma parte del activo de la empresa y como tal deben valorarlo y prestarle la debida atención. 

 2.1.2.10  CALIDAD DE VIDA LABORAL
Un buen clima laboral goza de los beneficios otorgados por la Calidad de Vida Laboral (CVL), es decir, que si no existe en la organización una preocupación por mantener niveles altos de calidad de vida, es muy probable que el clima laboral se deteriore.

Medir la Calidad de Vida Laboral constituye un avance respecto del diseño tradicional del trabajo de la administración científica, que se centraba principalmente en la especialización y eficiencia para la realización de tareas pequeñas. A medida que esta estructura fue evolucionando, se buscaba una división plena de las tareas, una jerarquía rígida y la estandarización de la mano de obra para alcanzar su objetivo de eficiencia. Con ello se pretendía disminuir los costos por medio de empleados que realizaban trabajos repetitivos y no calificados, capacitándose en corto tiempo para el desempeño del trabajo. Así, con excesiva frecuencia los dirigentes de las empresas se empeñaban en obtener la colaboración pasiva y repetitiva de las personas, pero poco se preocupaban por conocer las ideas que esas personas pudieran aportar, por lo que el personal sentía poca responsabilidad por el éxito o el fracaso que obtuviera el gerente con sus decisiones unilaterales.

De esta manera surgieron muchos problemas debido a la escasa atención que esta estructura prestaba al bienestar laboral. Existía una excesiva división de las tareas y una sobredependencia en las reglas, los procedimientos y la jerarquía. El resultado fue una alta rotación de personal (renuncias) y ausentismos, aburrimiento por las tareas repetitivas y grandes conflictos a raíz de la necesidad de los trabajadores de mejorar sus condiciones laborales.

Ante esta situación los directivos actuaron con rigidez en las labores de control y supervisión, la organización se hizo más rígida, y esto llevó a un proceso de deshumanización del trabajo. Como consecuencia el deseo de trabajar declinó y luego de un profundo análisis para la resolución de los problemas, se optó por rediseñar los empleos, otorgando al trabajador mayor oportunidad de reto, de utilizar técnicas avanzadas, de una tarea completa, de crecimiento y más estímulo para aportar sus ideas. En fin, reestructurar la organización para mejorar la Calidad de Vida Laboral, que se refiere a la contradicción que se vive en el trabajo, entre prioridades fundamentales como “el ser productivo” y “el ser humano”, es decir, buscar tanto el desarrollo del trabajador, así como la eficiencia empresarial.(11) 

.La “Calidad de Vida Laboral” de una organización está compuesta por todos los factores que influyen o hacen al bienestar del trabajador desde que ingresa a la organización hasta que se retira de la misma. Es una filosofía de gestión que mejora la dignidad del empleado, realiza cambios culturales, trata de incrementar la productividad y mejorar la moral (motivación) de las personas, 
enfatizando la participación de la gente y brindando oportunidades de desarrollo y progreso personal. Refleja el nivel de satisfacción de las aspiraciones y de los anhelos de las personas, que se traduce, en última instancia en la realización del individuo.

“El concepto de calidad de vida laboral tiende a producir un ambiente de trabajo más humano y busca emplear las habilidades más avanzadas de los individuos ofreciendo un ambiente que los aliente a mejorar esas habilidades”.(12)
La idea es que los trabajadores sean los recursos humanos que serán desarrollados y no simplemente utilizados. Más todavía, el trabajo no debe tener condiciones demasiado negativas, no debe presionar excesivamente a los empleados ni perjudicar o degradar el aspecto humano del mismo.

11) 27 DAVIS, Keith, WERTHER, William B., op. Cit; Pág.360.

 (12) DAVIS, Keith, NEWSTROM, John W., op. Cit. ; Pág. 318. 

Los esfuerzos por mejorar la vida laboral constituyen labores sistemáticas que llevan a cabo las organizaciones para proporcionar a los empleados una oportunidad de mejorar sus puestos y su contribución a la empresa, en un ambiente de mayor confianza y respeto Es decir, desarrollar labores y condiciones de trabajo de excelencia tanto para los individuos como para la solidez económica de la organización.

La Calidad de Vida Laboral impone la necesidad de ofrecer a los trabajadores mayores retos, tareas más complejas, más oportunidades de utilizar sus ideas. Con esto nos estamos refiriendo al “enriquecimiento del trabajo” que persigue la adición de profundidad a un puesto a través de la sucesión de los trabajadores de mayor control, responsabilidad y discrecionalidad sobre el modo de desempeñar su trabajo.

2.1.2.11. SATISFACCIÓN LABORAL

El clima organizacional está condicionado, entre otras cosas, por la satisfacción que manifiesta el personal respecto de trabajar en la organización.

Consideramos oportuno proponer en éste apartado el tema de satisfacción laboral, ya que para lograr un buen ambiente de trabajo es necesario que los empleados se sientan satisfechos, entre otras cosas, con las políticas de Recursos Humanos que se imparten en la organización.

La satisfacción de los trabajadores es un fin en sí mismo, tiene un valor intrínseco que compete tanto al trabajador como a la empresa; por lo tanto las posturas utilitaristas que consideran la satisfacción laboral sólo como uno más de los factores necesarios para lograr una producción mayor, quedaron en desuso

Podría definirse a la satisfacción laboral como la  actitud del trabajador frente a su propio trabajo. Dicha actitud está basada en las creencias y valores que el trabajador desarrolla de su propio trabajo

De esta manera, la satisfacción en el trabajo es el resultado de varias actitudes que tiene un empleado hacia él mismo y hacia la vida en general. Consiste en la diferencia entre la cantidad de recompensas que el trabajador recibe y la cantidad que cree que debería recibir

Aunque muchos de los factores que contribuyen a la satisfacción laboral se hallan bajo el control de la organización, también es cierto que los individuos difieren, como dijimos anteriormente, en cuanto a su disposición personal (positiva o negativa), de manera que los administradores sólo pueden influir parcialmente en las respuestas de los empleados.

Para la mayoría de los empleados, el trabajo también cubre su necesidad de interacción social. Por tanto, tener jefes que ejerzan un genuino liderazgo y compañeros de trabajo amigables y que apoyen conduce a una mayor satisfacción en el puesto.

Si se desea elevar el nivel de satisfacción en el trabajo y por lo tanto su calidad, se impone considerar, no solamente la importancia del contenido de éste (esencia), el correcto acondicionamiento de los puestos y el ambiente social en la empresa, sino también las aptitudes personales de cada individuo, a fin de asignarle las tareas o cometidos para los que esté más capacitado.

La satisfacción en el trabajo “es una respuesta afectiva dada por el trabajador a su puesto. Se considera como el resultado o la consecuencia de la experiencia del trabajador en el puesto, en relación con sus propios valores, o sea, con lo que desea o se espera de él”.(13)
13)  FLEISHMAN, E.A. y BASS, A.R., “Estudios de Psicología Industrial y del Personal”, Ed. Trillas, Pág.
Si se considera que la satisfacción en el trabajo es una meta conveniente de las prácticas de la gerencia, entonces puede tomarse la medición de la satisfacción de los empleados como uno de los criterios o las normas que sirvan para evaluar el éxito de las prácticas y las políticas de recursos humanos que están siendo utilizadas. La medición de la satisfacción, puede utilizarse también para predecir las ausencias o rotaciones futuras entre el personal.

Según Robbins, “Además de la satisfacción laboral, también existen otras dos actitudes de los empleados, estas son el involucramiento en el trabajo- grado en que los empleados se sumergen en sus labores e invierten tiempo y energía en ellas- y el compromiso organizacional – grado en que el empleado se identifica con la organización y desea seguir participando activamente en ella”.(14)

El compromiso organizacional es un mejor pronosticador de la rotación que la satisfacción en el trabajo, ya que un empleado podría estar insatisfecho con su trabajo en particular y creer que es una condición pasajera y no estar insatisfecho con la organización.

Es probable que los empleados involucrados en su trabajo y comprometidos con la organización posean grandes necesidades de crecimiento,     disfruten dela participación en la toma de decisiones, sean puntuales, no se ausenten de su trabajo y se esfuercen por alcanzar un alto nivel de desempeño.

La insatisfacción del empleado puede expresarse de varias formas: el empleado puede abandonar la organización presentando su renuncia, en el caso más extremo, o bien, puede expresar su descontento, intentando mejorar las condiciones de su ambiente de trabajo. Puede por otro lado, actuar con negligencia, permitiendo pasivamente que empeoren las condiciones, retrasándose, realizando esfuerzos pequeños, manteniendo un mayor  porcentaje de errores y hasta agresiones o robos, produciendo una baja en la eficiencia organizacional. 

(14) ROBBINS, Stephen P, “Comportamiento Organizacional” Ed. Prentice Hall.  Pag. 142.
Es decir, que la falta de satisfacción puede producir un deterioro en el clima laboral y disminuir el desempeño conduciendo a un mayor porcentaje de rotación y ausentismo.

Así como la satisfacción está referida al “gusto que se experimenta una vez cumplido un deseo”, la motivación es el “impulso y el esfuerzo para satisfacer ese deseo o meta”, es el proceso por el cual la necesidad insatisfecha de una persona genera energía, dirección e impulso que inicia, guía y mantiene el comportamiento, hasta alcanzar la meta u objetivo deseado cuyo logro se supone habrá de satisfacer dicha necesidad.

Entonces, si la satisfacción con el trabajo refleja el grado de satisfacción de necesidades que se deriva del trabajo o se experimenta en él, podemos decir entonces, que la motivación es anterior al resultado, puesto que ésta implica un impulso para conseguirlo; mientras que la satisfacción es posterior al resultado, ya que es el resultado experimentado.

El concepto de motivación (en el nivel individual) conduce al de clima organizacional (en el nivel organizacional). El ambiente interno existente entre los miembros de la organización (clima), está estrechamente ligado al grado de 

motivación de los mismos, por esto, los deseos e impulsos de los individuos se pueden ver afectados de acuerdo al clima organizacional en el cual trabajan, provocando éste la inhibición de las motivaciones. 

Cuando los empleados están motivados, se genera un clima agradable que permite establecer relaciones satisfactorias de interés, colaboración, comunicación, confianza mutua y cohesión entre compañeros, superiores, otros sectores, clientes, proveedores internos y externos de la organización.

 Cuando  la  motivación  es  escasa, es decir,  que    no está bien orientada,  ya  sea por frustración  o por impedimentos  para   la  satisfacción de  necesidades,  el  clima     organizacional   tiende  a  enfriarse     y   sobreviven   estados     de depresión, desinterés, apatía, descontento, desconfianza y con el tiempo resentimiento, hasta llegar a estados de agresividad, agitación, inconformidad, etc., característicos de situaciones en que los empleados se enfrentan abiertamente contra la empresa (casos de huelgas, ausentismos, rotación, etc.)”. (15)
La motivación como fuerza impulsora es un elemento de importancia en cualquier ámbito de la actividad humana, pero es en el trabajo en la cual logra la mayor preponderancia. El estar motivado hacia el trabajo, además, trae varias consecuencias psicológicas positivas, tales como lo son: la autorrealización, el sentirse competentes y útiles y mantener una autoestima elevada.

Se a la motivación aplicada al ámbito laboral como la voluntad de llevar a cabo grandes esfuerzos para alcanzar las metas organizacionales, condicionada por la capacidad del esfuerzo para satisfacer alguna necesidad individual.  Es decir,  predisponer al personal para que trabaje en un nivel, forma y tiempo deseado. Despertar el interés, la atención y el compromiso del personal hacia los objetivos y valores de la organización. La motivación puede ser intrínseca, la cual surge desde el interior de la persona, debido a la existencia de un deseo o necesidad y corresponde también a la satisfacción que siente el sujeto producida por la misma conducta o tarea al ser realizada, o extrínseca, que proviene desde el exterior, y es la existencia de un fin, meta u objetivo, denominado también incentivo, en la medida en que se percibe o advierte como instrumento de satisfacción del deseo o necesidad. 

Esta última, está más dirigida a las condiciones de la organización, a la tarea, al clima de las relaciones interpersonales, a las condiciones físicas del trabajo, al salario recibido, a las políticas de recursos humanos y a otros factores externos que afectan la motivación de la gente. Es decir, se asienta sobre un aspecto objetivo, determinado por la calidad de la misma tarea desde el punto de vista de su mayor o menor enriquecimiento y también sobre recompensas externas, como lo son las basadas en distinciones honoríficas u otros beneficios, como viajes, premios, dinero.

(15) CHIAVENATO, Idalberto; “Administración de Recursos Humanos”; Ed. McGraw-Hill; Trad. VILLAMIZAR, Germán A.; Págs. 84,85.

Se puede  ver que, si se dedicaría mayor atención al enriquecimiento de los puestos de trabajo (motivación relacionada con los factores propios del trabajo), al reconocimiento de logros y al apoyo al crecimiento y desarrollo, los resultados en términos de rendimientos y satisfacción humanos se acrecentarían considerablemente.

El mejor programa de motivación del personal (utilización de distintos tipos de incentivos) será aquel que contemple el conocimiento de los empleados, lo cual permitirá comprender su conducta y sus necesidades reales, saber acerca de cómo mantener su interés, su deseo por trabajar en el mejor nivel que le es posible y en el que sea más útil a la organización.  Si los estímulos que se emplean para motivar no encuentran eco en el personal, es decir no son acordes a sus intereses, la motivación intentada fracasa.

2.1.2.12  ASPECTOS DEL CLIMA LABORAL

Al realizar un estudio de clima laboral, se debería tener en cuenta que coexiste una sumatoria de factores objetivos, materiales y subjetivos, perceptuales.

Para medir el clima laboral se utilizan escalas de evaluación que, por un lado miden aspectos objetivos-materiales que son, por ejemplo, las condiciones físicas en las que se desarrolla el trabajo, la manera de organizar el trabajo, los sistemas de reconocimiento (premios y castigos) del trabajo utilizados por la empresa, la equidad y satisfacción en las remuneraciones, la promoción, la seguridad en el empleo, los planes y beneficios sociales otorgados, que constituyen, entre otros factores, la “Calidad de Vida Laboral”. 

Pero no debemos dejar de lado la evaluación de elementos subjetivos- perceptuales, como las actitudes de los empleados hacia la empresa, la capacidad de los líderes para relacionarse con sus colaboradores y guiarlos, la manera de comunicarse, el grado de entrega de los empleados hacia la empresa, las relaciones interpersonales, el nivel de motivación de los empleados, la satisfacción de los mismos con elementos relacionados con su trabajo y la autonomía o independencia de las personas en la ejecución de sus tareas.

2.1.2.13  El  PROCESO ORGANIZACIONAL.

Organizar es un proceso gerencial permanente. Las estrategias se pueden modificar, en el entorno organizacional puede cambiar y la eficacia y eficiencia de las actividades de la organización no están siempre al nivel que los gerentes deseaarían. Sea que constituyen una organización nueva, que juega  con una organización existente o que cambia  radicalmente el patrón de las relaciones de una organización, los gerentes dan cuatro pasos básicos cuando empiezan  a tomar decisiones para organizar.

· Dividir la carga de trabajo entera en tareas que pueden ser ejecutadas, en forma lógica y cómoda, por personas y grupos. Esto se conoce como la división del trabajo.

·  Combinar las tareas en forma lógica y eficiente. La agrupación de empleados y tareas se suele conocer como la departamentalización.

· Especificar quien depende de quien en la organización. Esta vinculación de los departamentos produce una jerarquía en la organización.

· Establecer mecanismos para integrar las actividades de los departamentos en un todo congruente y para vigilar la eficacia de dicha integración .Este proceso se conoce como Coordinación.

2.1.2.14  EL DISEÑO ORGANIZACIONAL.
Su evolución en el transcurso del tiempo. Podemos identificar cuatro etapas en la evolución del diseño organizacional.

a) En el enfoque clásico los primeros gerentes y autores sobre administración 
buscaban "el mejor camino", una serie de principios para crear una estructura organizacional que funcionara bien en todas las situaciones. 

Max Weber, Frederick Taylor y Henri Fayol fueron los principales contribuyentes al llamado enfoque clásico para diseñar organizaciones. Ellos pensaban que las organizaciones más eficientes y eficaces tenían una estructura jerárquica en la cual los miembros de la organización, en sus acciones, eran guiados por un sentimiento de obligación en la organización y por una serie de regla y reglamentos racionales.  

 Según Weber, cuando estas organizaciones se habían desarrollado plenamente, se caracterizaban por la especialización de tareas, los nombramientos por méritos, la oferta de oportunidades para que sus miembros hicieran carrera, la rutinización de actividades y un clima impersonal y racional en la organización, Weber lo llamó burocracia. Weber alababa la burocracia porque establecía reglas para tomar decisiones, una cadena de mando clara y a la promoción de las personas con base en la capacidad y la experiencia, en lugar del favoritismo o el capricho. Asimismo, admiraba que la burocracia especificaba, con claridad, la autoridad y la responsabilidad lo cual, en su opinión, facilitaba la evaluación de los resultados y su recompensa. Tanto él como otros autores clásicos, así como sus contemporáneos en la administración, vivieron en una época en que este enfoque para diseñar organizaciones se fundamentaba en el precedente de los servicios civiles del gobierno.

 El término burocracia no siempre ha tenido la connotación negativa moderna; es decir, un marco para la actividad lenta, ineficiente, sin imaginación de las organizaciones.

b) En el enfoque tecnológico para el diseño organizacional, que surgió en los años sesenta, intervienen una serie de variables internas de la organización que son muy importantes. "Tecnología de las Tareas" se refiere a los diferentes tipos de tecnología de producción que implica la producción de diferentes tipos de productos.  Los estudios clásicos realizados a mediados de los años sesenta por Joan Woodward y sus colegas arrojaron que las tecnologías de las tareas de una organización afectaban tanto su estructura como su éxito. El equipo  de Woodward dividió alrededor de cien   empresas británicas fabriles en tres grupos, de acuerdo con sus respectivas tecnologías para las tareas: uno, producción   unitaria y de pequeñas partidas; dos, producción de grandes partidas y en masa, y tres, producción en procesos.

 Los   estudios de   Woodward  condujeron  a   tres  conclusiones    generales. Que  es   como    siguen   a     continuación.  En   primer   término, cuanto más 

compleja la tecnología (desde la producción unitaria a la de proceso), tanto mayor la cantidad de gerentes y de niveles administrativos. En otras palabras, las tecnologías complejas conducen a estructuras altas para las organizaciones y requieren una supervisión y coordinación.

En segundo término, el tramo de la administración para los gerentes de primer nivel aumenta conforme se pasa de la producción unitaria a la de masa, pero disminuye cuando se pasa de la de producción en masa a la de procesos. Debido a que los empleados de los niveles bajos, tanto en empresas de producción unitaria como de procesos, suelen realizar un trabajo muy especializado, tienden a formar grupos de trabajo pequeños, haciendo que el tramo estrecho sea inevitable. Por el contrario, la gran cantidad de obreros de la línea de ensamble que efectúan tareas similares puede ser supervisada por un solo gerente.

En tercer término, conforme aumenta la complejidad tecnológica de la empresa, aumenta su personal burocrático y administrativo, porque los gerentes necesitan ayuda en el papeleo y el trabajo no relacionado con la producción, para poder concentrarse en tareas especializadas. Asimismo, el equipo complejo requiere más mantenimiento y programación, además lo dos generan más papeleo.

Los estudios de Woodward fueron prueba de la influencia de la tecnología en la 
estructura organizacional. Otras investigaciones han sugerido que el impacto de la tecnología en la estructura es mayor en el caso de las empresas más pequeñas (que las empresas estudiadas por Woodward tendían a ser). En el caso de las empresas grandes, parece que el impacto de la tecnología se siente, principalmente, en los niveles más bajos de la organización.
c) Enfoque ambiental  en la época que Woodward realizaba sus estudios, Tom Burns y G.M. Stalker estaban desarrollando un enfoque para diseñar organizaciones que incorporan el ambiente de la organización en las consideraciones en cuanto al diseño. Burns y Stalker señalaron las diferencias entre dos sistemas de organización: el mecanicista y el orgánico. En un sistema mecanicista, las actividades de la organización se descomponen en tareas especializadas, separadas. Los objetivos para cada persona y unidad son definidos, con toda precisión, por gerentes de niveles más altos y siguiendo la cadena de mando burocrática clásica. En un sistema orgánico es más probable que las personas trabajen en forma de grupo que solas. Se concede menos importancia al hecho de aceptar órdenes de un gerente o de girar órdenes para los empleados. En cambio, los miembros se comunican con todos los niveles de la organización para obtener información y asesoría. Después de estudiar una serie de compañías Burns y Stalker llegaron a la conclusión de que el sistema mecanicista era más conveniente para un ambiente estable, mientras que el sistema orgánico era más conveniente para uno turbulento. Las organizaciones en ambientes cambiantes, con toda probabilidad, usan alguna combinación de los dos sistemas. En un ambiente estable es probable que cada miembro de la organización siga realizando la misma tarea. Por lo tanto, la especialización en habilidades es conveniente. En un ambiente turbulento, sin embargo, los trabajos se deben redefinir de manera constante para enfrentarse al mundo siempre cambiante. Por lo tanto, los miembros de la organización deben tener habilidad para resolver diversos problemas, y no para realizar, de manera repetitiva, una serie de actividades especializadas. Además, la solución de problemas y la toma de decisiones creativas que se requieren en los ambientes turbulentos se efectúan mejor en grupos donde los miembros se pueden comunicar abiertamente. Por lo tanto, en los entornos turbulentos, es conveniente un sistema orgánico, que es aquel que se caracteriza por informalidad, trabajo en grupos y comunicación abierta. 
d) Enfoque con relación a la Reducción de Tamaño, en años recientes, los gerentes de muchas organizaciones estadounidenses han practicado un tipo de proceso de diseño organizacional que concede enorme importancia a las condiciones del entorno de sus organizaciones. Este tipo de toma de decisiones se conoce, en general, con el nombre de reestructuración. En la actualidad, a la reestructuración suele entrañar una disminución de la organización, o para ser más descriptivos, una reducción de tamaño.

Los gerentes de muchas empresas adoptaron estructuras burocráticas para sus organizaciones cuando los tiempos eran más estables, cuando las empresas dominaban sus respectivos ambientes y cuando los supuestos sobre el crecimiento económico sostenido surgían con regularidad. Por lo tanto las grandes empresas desarrollaron burocracias de muchos niveles, que con el tiempo, resultaron excesivamente onerosas cuando se necesitaron respuestas rápidas, en tiempos que cambiaban a toda velocidad.

Oleadas de fusiones, despojos y adquisiciones; la desregulación de algunas industrias, la privatización de las empresas públicas y a la creciente cantidad de empresas nuevas, emprendedoras, intensificaron la competencia mundial. Además los avances tecnológicos de largo alcance obligaron a los gerentes de compañías muy burocratizadas a adoptar estructuras menos jerárquicas, para poder adaptarse más a sus ambientes. Los conceptos más importantes del presente son, eficiencia, productividad y calidad y las organizaciones han optado por estructuras más ligeras y flexibles que pueden responder con mayor facilidad al ritmo de los cambios de los mercados mundiales. La reducción de tamaño se refiere a esta serie de cambios en el diseño organizacional.

2.1.2.15  EFICACIA ORGANIZACIONAL

Se ha podido visualizar a lo largo del desarrollo de este segundo capítulo, la cultura y clima organizacional determinan comportamiento de los empleados en una organización; comportamiento este que determina la productividad de la organización a través de conductas eficientes y eficaces.
Toda organización debe considerar lo que implica la eficiencia y eficacia dentro de ella a fin de lograr sus objetivos.

La eficiencia consiste cómo se hacen las actividades dentro de la organización, el modo de ejecutarlas, mientras que la eficacia es para que se hacen las actividades, cuáles resultados se persiguen y sí los objetivos que se traza la organización se han alcanzado.

Para las organizaciones lograr un alto grado de eficiencia es necesario trabajar en ambientes altamente motivadores y retantes, participativos y con un personal altamente motivado e identificado con la organización, es por ello que el empleado debe ser considerado como un activo vital dentro de ella, por lo que los directivos deberán tener presente en todo momento la complejidad de la naturaleza humana para poder alcanzar índices de eficacia y de productividad elevados.

2.1.2.16.  RELACIÓN ENTRE  CLIMA Y CULTURA ORGANIZACIONAL
Los dos conceptos se concentran en características comportamentales al nivel de organización e implícitamente sostienen que las unidades organizacionales son un nivel viable para el análisis del comportamiento. Clima Organizacional: Son las percepciones que el trabajador tiene de las estructuras y procesos que ocurren en un medio laboral. La cual influirá en el desarrollo de las actividades de la Organización. Cultura organizacional: Es concebida como un conjunto de normas, hábitos y valores, que practican las personas de una organización, y que hacen de esta su forma de comportamiento.

Ambos conceptos comparten un problema semejante. Ellos tienen que explicar la forma como las características comportamentales de un sistema afectan la conducta de los individuos, mientras al mismo tiempo explican la forma en que la conducta de los individuos, con el tiempo, crea las características de un sistema organizacional. 

2.1.2.17.  COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL 
Es un campo de estudio que investiga el impacto que los individuos, los grupos y las estructuras tienen sobre el comportamiento dentro de las organizaciones, con el propósito de aplicar tal conocimiento al mejoramiento de la eficacia de la organización). 

Es el estudio y la aplicación de conocimientos relativos a la manera en que las personas actúan dentro de las organizaciones. Se trata de una herramienta humana para beneficio de las personas y se aplica de un modo general a la conducta de personas en toda clase de organizaciones como por ejemplo, empresas comerciales, gobierno, escuelas y agencias de servicios. En donde quiera que exista una organización, se tendrá la necesidad de comprender el comportamiento organizacional . 

Son los actos y las actitudes de las personas en las organizaciones. El comportamiento organizacional es el acervo de conocimientos que se derivan del estudio de dichos actos y actitudes. Sus raíces están en las disciplinas de las ciencias sociales, a saber: Psicología, sociología, antropología, economía y ciencias políticas.

2.1.2.17.1 IMPORTANCIA 

Se relaciona con el estudio que la gente hace en una organización y cómo ese comportamiento afecta el rendimiento de ésta última. Y debido a que el Comportamiento Organizacional tiene que ver específicamente con las situaciones relacionadas con el empleo, no debería sorprender el énfasis del comportamiento en su relación con los empleos, el trabajo, el ausentismo, la rotación de empleo, la productividad, el rendimiento humano y la gerencia. 

  Aunque existe todavía un debate considerable en relación con la importancia relativa de cada uno, parece haber un acuerdo general en que el Comportamiento Organizacional incluye los temas centrales de la motivación, el comportamiento del líder y el poder, la comunicación interpersonal, la estructura de grupos y sus procesos, el aprendizaje, la actitud de desarrollo y la percepción, los procesos de cambios, los conflictos, el diseño de trabajo y la tensión en el trabajo. 

Su importancia radica en que las organizaciones son sistemas sociales. Si se desea trabajar en ellas o dirigirlas, es necesario comprender su funcionamiento. Las organizaciones combinan ciencia, personas, tecnología y humanidad. No obstante, las sociedades deben entender las organizaciones y utilizarlas de la mejor manera posible, porque son necesarias para lograr los beneficios del progreso de la civilización. 

El comportamiento humano dentro de las organizaciones es impredecible debido a que se origina en necesidades y sistemas de valores muy arraigadas en las personas. No existen fórmulas simples y prácticas para trabajar con las personas, ni existe una solución ideal para los problemas de la organización. Todo lo que se puede hacer es incrementar la comprensión y las capacidades existentes para elevar el nivel de calidad de las relaciones humanas en el trabajo. Las metas son difíciles de alcanzar, pero poseen un gran valor. Si se está dispuesto a pensar en las personas como seres humanos se puede trabajar eficazmente con ellas.

 2.1.2.17.2. TEORÍA CLÁSICA 
Henry Fayol (1841 – 1925) nació en Constantinopla y falleció en París, se gradúa de Ingeniero de Minas a los 19 años, hizo grandes aportes a los diferentes niveles administrativos, considerado el padre de la Teoría Clásica de la Administración la cual nace de la necesidad de encontrar lineamientos para administrar organizaciones complejas, fue el primero en sistematizar el comportamiento gerencial, establecen catorce principios de la administración, dividió las operaciones industriales y comerciales en seis grupos que se denominaron funciones básicas de la empresa, las cuales son: 

  1.    División de Trabajo: Cuanto más se especialicen las personas, con mayor eficiencia desempeñarán su oficio. Este principio se ve muy claro en la moderna línea de montaje. 

2.    Autoridad: Los gerentes tienen que dar órdenes para que se hagan las cosas. Si bien la autoridad formal les da el derecho de mandar, los gerentes no siempre obtendrán obediencia, a menos que tengan también autoridad personal (Liderazgo). 

3.    Disciplina: Los miembros de una organización tienen que respetar las reglas y convenios que gobiernan la empresa. Esto será el resultado de un buen liderazgo en todos los niveles, de acuerdos equitativos (tales disposiciones para recompensar el rendimiento superior) y sanciones para las infracciones, aplicadas con justicia. 

4.    Unidad de Dirección: Las operaciones que tienen un mismo objetivo deben ser dirigidas por un solo gerente que use un solo plan. 

5.    Unidad de Mando: Cada empleado debe recibir instrucciones sobre una operación particular solamente de una persona. 

6.    Subordinación de interés individual al bien común: En cualquier empresa el interés de los empleados no debe tener prelación sobre los intereses de la organización como un todo. 

7.    Remuneración: La compensación por el trabajo debe ser equitativa para los empleados como para los patronos. 

8.    Centralización: Fayol creía que los gerentes deben conservar la responsabilidad final pero también necesitan dar a su subalterna autoridad suficiente para que puedan realizar adecuadamente su oficio. El problema consiste en encontrar el mejor grado de centralización en cada caso. 

9.    Jerarquía: La línea de autoridad en una organización representada hoy generalmente por cuadros y líneas de un organigrama pasa en orden de rangos desde la alta gerencia hasta los niveles más bajos de la empresa. 

10.  Orden: Los materiales y las personas deben estar en el lugar adecuado en el momento adecuado. En particular, cada individuo debe ocupar el cargo o posición más adecuados para él. 

11.  Equidad: Los administradores deben ser amistosos y equitativos con sus subalternos. 

12.  Estabilidad del personal: Una alta tasa de rotación del personal no es conveniente para el eficiente funcionamiento de una organización.   

13.  Iniciativa: Debe darse a la subalterna libertad para concebir y llevar a cabo sus planes, aún cuando a veces se comentan errores. 

14.  Espíritu de equipo: Promover el espíritu de equipo dará a la organización un sentido de unidad. Fayol recomendaba por ejemplo, el empleo de la comunicación verbal en lugar de la comunicación formal por escrito, siempre que fuera posible. 

2.1.2.18   TIPOS DE CULTURA ORGANIZACIONAL 

Se han desarrollado distintas clasificaciones de tipologías de la cultura organizativa como una forma de presentar una primera aproximación la descripción y el análisis de una cultura organizativa. Estas tipologías marcarían la orientación básica hacia la que tiende la organización, y, por tanto, desentrañarían la línea de fondo que inspira toda la cultura organizacional. 

Existen muchas tipologías de cultura organizacional, el modelo de Harrison (1972) o el de Handy (1978, 1986), que nos plantean los tipos de cultura en función de la mitología griega: culturas de tipo Zeus, Apolo, Atenea o Dionisos; el modelo propuesto por Robbins (1987) que divide las culturas en fuertes y débiles; los modelos de Municio (1988) que reelabora el modelo anterior en una división de tipos de cultura más completa: cultura fuerte, cultura débil, cultura estable y cultura inestable, o el segundo modelo de Municio (1988) que nos habla de las culturas de los centros de enseñanza en función de dos variables: tendencia hacia la eficacia y el resultado económico o tendencia hacia la satisfacción y el desarrollo del personal. Un modelo tan peculiar como el de Deal y Kennedy (1985) que elaboran su tipología en función de dos factores: el grado de riesgo asociado con las actividades de la organización y la velocidad con que se obtiene feedback sobre el éxito de tales actividades, o el modelo de Burke (1984) que lo elabora en función de dos criterios: 1) apertura/aislamiento del entorno y 2) apertura al cambio y a la innovación, sentido del orden y la disciplina. Pero más recientemente la división entre la cultura centralizada y la cultura participativa de Koontz, O'Donnel y Weihrich (1990), o las culturas del individualismo, la balcanización, la colaboración o la colegialidad impuesta (Hargreaves, 1991; Bolivar Botía, 1993), o el casi listado de culturas de Oliver (1993) de formación, de calidad pedagógica, de resultados, de evaluación, de reflexión y debate, de comunicación, de colaboración o de compromiso con el entorno, van desgranando un extenso elenco de propuesta tipológicas que son las que se han expuesto fundamentalmente a lo largo de este capítulo. 

No obstante hay que tener en cuenta que: 

 Ninguna organización concreta se ajusta de forma igual a una de estas clases o tipos de culturas descritas anteriormente. En la mayoría de las organizaciones se da una mezcla de los distintos tipos de cultura organizacional, aunque predomine alguna de las orientaciones ya mencionadas. 

Dentro de una organización se dan diferentes subculturas, cada una con una orientación muy diferente, e incluso enfrentada (contracultura) con las otras. 

Utilizar una tipología es una forma de agrupar las categorías de algo que se estudia, establecer aquello en que coinciden y aquello en que discrepan, comparar, medir, establecer criterios de semejanza y diferencia. De alguna forma comienza a ser una cierta cuantificación de un fenómeno. 

A pesar de ello, sigue siendo útil la presentación de la cultura de una organización utilizando, en cierta medida, este tipo de clasificación tipológica a la hora de establecer cómo se caracteriza la cultura de una organización, no de forma acabada, pero sí en sus orientaciones fundamentales. En este sentido, y con este afán, se establece esta tipología. 

2.1.2.18.1 Cultura Burocrática. 

Es una cultura paternalista, dominante, que concibe que al ser humano hay que controlarlo, pues sólo de esta forma se puede conseguir unos resultados eficaces. La educación se entiende como reproducción de la cultura social y la misión de los educadores es transmitir de la forma más fiel posible los valores sociales imperantes.

Se entiende que la evaluación no es para mejorar sino para seleccionar y controlar a los individuos más capaces para que ocupen los cargos directivos en la sociedad. Centralización del poder. Distribución funcional y jerárquica de tareas, organización celular de aulas y espacios, falta de apoyo interpersonal, trabajo privado en las aulas.  El elemento nuclear en este tipo de cultura son las normas. Estas se convierten en un fin más que en un medio. Este tipo de cultura descansa sobre la lógica y la racionalidad de su funcionamiento y de su estructura. Estabilidad y previsión son las dos claves de su mantenimiento. Sus procesos se basan en roles bien definidos, procedimientos fijos y formalizados para la comunicación y reglas para resolver conflictos. Los miembros de la organización son seleccionados por su adecuado cumplimiento de sus funciones. Suscita lealtad y resistencia al cambio. El poder personal depende de la posición conseguida, y la influencia se ejerce a través de procedimientos y normas. El control lo ejercían vía normativa, reglamentación y en función de los resultados que eran lo que en definitiva más valoraban y más se les exigía desde la administración. 

Los equipos directivos que se marcan dentro de esta tendencia entienden el ejercicio de su función como un "oficio", que se puede aprender y que hay que saber hacer. Los rasgos que definen su actuación son: dirigir (gestionar los recursos y distribuir las funciones de los distintos miembros), controlar y ejecutar. Son equipos directivos que conocen los mecanismos de la Administración y se limitan a aplicarlos de una forma burocrática y reproductora. 

El tipo de comunicación que establecen es unidireccional, jerárquica y descendente a través de estructuras formales verticales. 

Inhibe la participación ya que las decisiones son tomadas unilateralmente. Quienes de facto acaban decidiendo las normas del centro, quienes intervienen más en las reuniones, tienen la última palabra y toman las decisiones clave son en definitiva los equipos directivos 

Sin embargo hay pocos equipos directivos entre los centros estudiados que impongan de forma jerárquica y autoritaria la solución a los conflictos. La forma preferida de reaccionar ante ellos parece ser: "los conflictos no existen", y en todo caso se reducen a enfrentamientos personales. 

Todo esto crea en este tipo de centros, marcados por una cultura de los equipos directivos burocrática-eficientista, un nivel de satisfacción y de motivación bastante bajo entre los miembros del centro.

2.1.2.18.2  Cultura Permisiva. 

Representa la cultura del "laissezfaire", que entiende al ser humano como un ente individual que debe caminar independientemente. La educación sigue siendo una reproducción al no haber ningún tipo de cuestionamiento sobre sus metas. Cada profesor se entiende como una "unidad celular" independiente. Se defiende por encima de todo la "libertad de cátedra" y no intromisión en la labor educativa de cada unidad celular. El centro se concibe como lugar de trabajo y fuente de remuneración que se abandona lo antes posible para dedicarse a aquellas actividades y tareas que realmente son gratificantes. Son las personas, los miembros de la organización alrededor de los que gira el funcionamiento de la organización para que éstos alcancen sus objetivos. Se basa en el consenso mutuo y en un contrato psicológico cuya regla de oro, no escrita, dice: la organización está subordinada al individuo, que puede perseguir en ella sus propias metas y dejar la organización cuando desee. Es difícil en ella el control y la coordinación. 

El rol que desempeñan estos equipos directivos se adapta a las circunstancias cambiantes del exterior, buscando  dar una imagen más aparente que real. Fomentan un funcionamiento formalizado, donde todo se registra en aptas formales para que "no haya problemas". Esto crea una cierta "anarquía organizada" donde se deja actuar a cada uno según le convenga mientras no haya interferencias con los intereses de otros miembros. La comunicación ascendente/descendente es de tipo informal, manteniéndose una comunicación horizontal socio afectiva. Esto es fuente de rumores permanentes al primar los intermediarios en dicha comunicación. Hay participación pero no compromiso, muchos claustros pero son más de tipo informativo que decisorio. Los conflictos suponen un enfrentamiento con la administración, con lo cual siempre se diluye las responsabilidades fuera del ámbito del centro. El clima existente es frustrante, permisivo, imperando un cierto escepticismo y caos organizativo. 

2.1.2.18. 3. Cultura Colaborativa. 

Entienden la enseñanza como una actividad compartida. Se fomenta una colaboración espontánea y una participación voluntaria. Los tiempos y espacios de trabajo no están prefijados. Sentido de comunidad: apoyo y relación mutua, auto revisión, aprendizaje profesional compartido. Interdependencia y coordinación, como formas asumidas personal y colectivamente. Visión compartida del centro como conjunto de valores, procesos y metas. Se entiende el centro como unidad y agente de cambio. Gira en torno a las tareas y los resultados. Está orientada a la resolución de problemas. La meta es la tarea realizada, los medios son reunir la gente adecuada con los recursos apropiados y dejarles que ellos resuelvan las distintas situaciones. El poder está basado en la capacidad intelectual y práctica de resolución de problemas (los expertos) más que en la posición o en el poder personal. Se trata de una cultura de equipo y de proyecto, que tiende a borrar las diferencias individuales, de status y de estilo. Los miembros del equipo poseen gran control sobre su trabajo, y la valoración del mismo se hace en función de los resultados. El control global de la organización se ejerce mediante asignación de proyectos, recursos y miembros de equipo encargados. Es una cultura adecuada en entornos flexibles, cambiantes, competitivos y poco predecibles. 

El equipo directivo se ha convertido en líder del equipo docente. Sus cualidades reconocidas por sus compañeros están basadas en la negociación (sabe utilizar las técnicas de resolución de conflictos), en la coordinación (es capaz de conseguir que cada grupo de interés ceda para conseguir un consenso) y en la habilidad para deshacer los rumores. Estimula el debate y el conflicto constructivo como forma de superar las crisis internas del grupo. La comunicación que fomenta es de tipo multidireccional, haciendo aflorar los compromisos ideológicos que subyacen en los planteamientos educativos de los distintos grupos que configuran la comunidad educativa. Fomenta una participación que exige responsabilidad.  Del conflicto crea una estrategia de mejora, que implica innovación y cambio. 

ESQUEMA DE BASES TEÓRICAS CIENTÍFICAS
[image: image6.png]BASES TEORICAS

RELACIONES
HUMANAS

CULTURA
ORGANIZACIONAL

N

LIDERAZGO
MOTIVACION
COMUNICACION

g

[EETy
LABORAL

MODELO DE CULTURA ORGANIZACIONAL

RELACIONES HUMANAS





2.3. DELIMITACIONES CONCEPTUALES

Administrar: Es planear, organizar, dirigir y controlar todos los recursos de un ente económico para alcanzar fines claramente determinados.

Clima Organizacional: Son las percepciones que el trabajador tiene de las estructuras y procesos que ocurren en un medio laboral. La cual influirá en el desarrollo de las actividades de la Organización. 

Clima laboral: Es el medio ambiente humano y físico, es el conjunto de variables, cualidades, atributos o propiedades relativamente permanentes de un ambiente de trabajo concreto. Está relacionado con los comportamientos de las personas, con su manera de trabajar y relacionarse, con su interacción con la empresa, con el liderazgo del directivo, con las máquinas que se utilizan y con la propia actividad de cada uno.

                 Cultura organizacional: Es concebida como un conjunto de normas, hábitos y valores, que practican las personas de una organización, y que hacen de esta su forma de comportamiento.

Cultura participativa: Es más que estar presentes, más que movilizar, más que intercambiar criterios, más que opinar; Participar significa sensibilizarse, tomar parte, implicarse, decidir, actuar comprometidamente

Comunicación: Etimológicamente la palabra comunicación proviene del latín y quiere decir “compartir con”. 

La buena comunicación es un aspecto fundamental para el buen desenvolvimiento de una organización, ya que la misma se establece en todos los momentos y en todos los procesos de la vida laboral.

Condiciones  laborales: Son características del ambiente físico cómodo y que  permitirá un mejor desempeño y favorecerá la satisfacción del empleado. Por el contrario, entornos físicos peligrosos e incómodos tales como, la suciedad, el entorno polvoriento, la falta de ventilación, la inadecuación de las áreas de descanso y las condiciones de mantenimiento de los sanitarios, son aspectos que entre otros pueden producir insatisfacción, irritación y frustración.

Dirección: La dirección tiene una influencia significativa ya que su actuación incide en todos los procesos de la institución educativa, en el comportamiento del personal, de los educandos, de la coordinación, en la definición del trabajo, la planificación, la supervisión de la tarea y otros.

Dirigir: Implica mandar, influir y motivar a los empleados para que realicen tareas esenciales.

Diseño: se define como el proceso previo de configuración mental "pre-figuración" en la búsqueda de una solución en cualquier campo.

Eficacia: Capacidad de lograr el efecto que se desea o se espera, sin que priven para ello los recursos o los medios empleados.

Eficiencia: Capacidad para lograr un fin empleando los mejores medios posibles.

Equipo de  trabajo: E
l equipo se refiere a un conjunto de personas interrelacionadas que se van a organizar para llevar a cabo una determinada tarea, mientras que el grupo se refiere a ese conjunto de personas sin considerar la tarea para la que han formado un conjunto, considerándolo en su totalidad.
                Estrategias: Son programas generales de acción que llevan consigo compromisos de énfasis y recursos para poner en práctica una misión básica. Son patrones de objetivos, los cuales se han concebido e iniciado de tal manera, con el propósito de darle a la organización una dirección unificada.
Gerente: Persona, con plena capacidad jurídica, que dirige una empresa por cuenta y encargo del empresario. En esa persona se le encomienda la labor de cuidar, supervisar, controlar, planificar, las personas que bajo su mando están.

Gestión: Se relaciona, en la literatura especializada, con “management” y este es un término de origen anglosajón que suele traducirse al castellano como "dirección", "organización", "gerencia", etc. Pero estrictamente, como expresa Mucchielli, "gestión" es un término que abarca varias dimensiones y muy específicamente una: la participación, la consideración de que esta es una actividad de actores colectivos y no puramente individuales.

Gestión educativa: Es el proceso a través del cual se orienta y conduce la labor docente y administrativa de la escuela y sus relaciones con el entorno, con miras a conseguir los objetivos institucionales mediante el trabajo de todos los miembros de la comunidad educativa a fin de ofrecer un servicio de calidad, y coordinar las distintas tareas y funciones de los miembros hacia la consecución de sus proyectos comunes. 

Liderazgo: Es un proceso de relación interpersonal en el que se reafirma la capacidad que tienen ciertas personas para motivar, inspirar, organizar y movilizar masas de personas para que actúen al unísono en busca de un fin determinado.
Liderazgo gerencial: Consiste en combinar un fuerte liderazgo con una eficaz dirección, utilizando ambos aspectos de forma equilibrada.

Liderazgo transformacional: Es aquel que motiva a las personas a hacer más de lo que ellas mismas esperan y como consecuencia, se producen cambios en los grupos, las organizaciones y la sociedad,  los que representan a su vez, un beneficio para la colectividad.

 Organización: Es una unidad social coordinada conscientemente, compuesta por dos o más personas, que funciona como una base relativamente continua para lograr una meta común o un conjunto de metas.

Motivación:   Es el proceso que impulsa a una persona a actuar de una determinada manera. Origina una propensión hacia un comportamiento específico. 

Recompensa: El sentimiento de que a uno se le recompensa por hacer bien su trabajo; énfasis en el reconocimiento positivo más bien que en sanciones. Se percibe equidad en las políticas de paga y promoción.

Relaciones humanas: Son aquellas que a pesar de las divergencias lógicas entre las personas, hay un esfuerzo para lograr una atmósfera de comprensión y sincero interés en el bien común. 

Relaciones interpersonales: Son contactos profundos o superficiales que existen entre las personas durante la realización de cualquier actividad.
CAPITULO   III

Resultados de la investigación, modelo teórico y propuesta
3.1.-
ANÁLISIS E INTERPRETACIÓN DE LOS DATOS.

A continuación se presentan los resultados del tratamiento de la variable Dependiente de Relaciones Humanas cuyos indicadores son: Comunicación deficiente y clima laboral inarmónico, de los que se hizo un tratamiento estadístico a través de cuadros de la investigación realizada la cual concluyó con la elaboración de un modelo de cultura organizacional,  para mejorar las relaciones humanas en la institución educativa Independencia Americana. Arequipa 2009; obteniendo los siguientes resultados.
CUADRO  Nº  01

CUADRO RESUMEN: 

COMUNICACIÓN DEFICIENTE QUE DEMUESTRA EL DETERIORO DE LAS RELACIONES HUMANAS
[image: image7.png]INDICADOR:
CCOMUNICACION
DEFICIENTE

SIEMPRE

AVECES

NUNCA

TOTAL

%

%

7.Considera que la
comunicacion a nivel
institucional es deficiente

5

%

]

]

%

2z

8

00

ZConsidera Ud_que 1@
comunicacion cumple una
funcién estratégica

W

i

72

5%

]

30

8

00

3 La comunicacion intema
es manejada adecuadamente
en la institucién educativa?

0

[

0

3

78

G5

8

00

ZTEnfalEse promueve
una buena comunicacién
extema?

3

"

50

g

a7

37

8

00

5 Considera Ud, que existe
una buena comunicacién
interpersonal en la | E?

S

%

7

5%

o

W

8

00

 Las drectivas
disposiciones, comunicados
entre otros, se dan a conocer
oportunamente?

%

2z

0

a7

0

3

8

00





FUENTE: Encuesta aplicada al personal de la Institución Educativa Independencia Americana. 11 de Julio del 2008

Se aprecia en el cuadro  Nº 1 correspondiente al Indicador comunicación deficiente, la  formulación  de seis preguntas. El personal que labora en la institución  respondió de la siguiente manera: La primera se refiere  comunicación  deficiente; el 46% manifestó que siempre es deficiente; el 32% dijo a veces y nunca el 22%.  La segunda pregunta esta en relación a: comunicación como función estratégica, apreciándose que un sobresaliente 56% respondió que a veces, el 30%  respondió  nunca y un poco significativo  18% dijo siempre.  La tercera pregunta esta referida a: comunicación interna  y su  manejo adecuado en la institución educativa, a   lo cual  un contundente  61%,  contestó nunca, le sigue un 31%  que manifiesta a veces  y  un  reducido 08%  respondió que siempre.   La cuarta pregunta esta en relación a: si se promueve  una buena comunicación externa, de lo cual se obtuvo que el 39% dice a veces, el 37% nunca y  que el 24% indica siempre.  La quinta hace referencia a: si existe una buena comunicación interpersonal en la institución educativa, el 56% señala  que a veces; el 28% manifestó  siempre  y un pesimista 16% respondió  nunca.  La sexta cuestión se refiere a: si Las directivas, disposiciones, comunicados entre otros, se dan a conocer oportunamente; a lo  el 47%  respondió a veces, 31% afirma nunca, y finalmente 22% contestó que siempre.

 De los resultados  descritos anteriormente podemos inferir que la  comunicación  en la institución  Independencia Americana, se torna  cada vez más  deficiente, razón por la cual se acrecienta la  ineficacia, el desorden y los conflictos;  La comunicación  en la institución no está  cumpliendo una función estratégica es decir una función de interactividad y sistematización. En lo que respecta a comunicación interna los porcentajes son poco alentadores. La comunicación interna  cuya finalidad es la de informar sucesos, reportar ocurrencias, coordinar actividades, organizar tareas, controlar, motivar, liderar, no se viene aplicando adecuadamente  en la institución educativa.  En lo que respecta a  comunicación externa cuya finalidad es relacionarse con otras entidades públicas y en diversos eventos es percibido con mejor  manejo institucional. 

En lo referente a relaciones  interpersonales no son las más adecuadas  y los porcentajes lo demuestran y   para ello debe entenderse  la comunicación como un proceso dinámico e irreversible, intencional y complejo, mediante el cual intercambiamos e interpretamos mensajes significativos y por lo tanto nos relacionamos.  Finalmente la comunicación  es extemporánea, y  no es oportuna  lo que dificulta el  dinamismo de  la comunicación y por ende el desarrollo institucional.  Se puede superar estas deficiencias  de comunicación  implementando una comunicación  organizacional.

.La comunicación organizacional en una entidad,  es un factor determinante para el éxito; una comunicación deficiente afecta las relaciones interpersonales y por ende el normal desarrollo institucional. Es por ello que en gran medida las deficiencias de la comunicación se deben a  malentendidos, entredichos, rumores, problemas de coordinación y suele ser extemporánea de parte sobre todo de quienes dirigen la organización, pudiéndose  caracterizar como una   comunicación  conflictiva, en la que se pierde tiempo y energía en tratar de resolver esas deficiencias. 

CUADRO  Nº  02

CLIMA LABORAL INARMÓNICO: A: Motivación

[image: image8.png]INDICADOR: CLIMA SIEMPRE [ AVECES NUNCA- TOTAL
LABORAL INARMONICO: N % | N[ % [N % N[ %
MOTIVACION

TMesiento motvadoenla |40 |31 |76 |61 |10 |08 |128 | 100
Institucion educativa

ZEstoy orgulloso de 0z |80 |20 |16 |06 |04 |12 |00
pertenecer a mi Institucién

Educativa

3We mieresa el futodela |52 (41 |45 |35 |31 | 2% |128 | 100
institucion

ZEl chima laboral en 1a % |47 |47 |37 |21 [%6 |12 |00
institucion educativa es

inamménico.





FUENTE: Encuesta aplicada al personal de la Institución Educativa Independencia Americana. 11 de Julio del 2008
De acuerdo al cuadro N° 2  CLIMA LABORAL INARMÓNICO.  A: Motivación  que contiene cuatro preguntas,  se obtienen los siguientes porcentajes. La primera sobre   motivación del personal en la institución: un significativo 61% dice sentirse motivado a veces, el 31% de los encuestados responde que siempre y un 08% dice nunca se siente motivado. La segunda pregunta señala el orgullo de pertenecer a la institución, el 80% indica que siempre; un16 % a veces y un mínimo 04% responde que nunca. La tercera pregunta es sobre si se interesa por el futuro de la institución, donde un 41% expresa que siempre se interesa, un 35% dice a veces y un 24% contesta que nunca. La cuarta pregunta está relacionada al clima laboral inarmónico, donde el 47% señala que siempre es inarmónico; 37% dice que  a veces y el 16% nunca
Motivación  es el proceso que impulsa a una persona a actuar de una determinada manera o, por lo menos origina una propensión hacia un comportamiento específico. 

La motivación se asocia con la cognición ello implica que las personas conocen de si mismas y del ambiente que las rodea, de sus valores personales, que están influidos por el  ambiente físico y social, por sus necesidades y experiencias. Dentro de un determinado clima laboral.

Teniendo en cuenta que el clima laboral es el medio ambiente humano y físico, es el conjunto de variables, cualidades, atributos o propiedades relativamente permanentes de un ambiente de trabajo concreto. Está relacionado con los comportamientos de las personas, con su manera de trabajar y relacionarse, con su interacción con la empresa, con el liderazgo del directivo, con las máquinas que se utilizan y con la propia actividad de cada uno. 

  Los  resultados porcentuales demuestran que  quienes dirigen la institución Independencia Americana, no motivan al personal  en su autoestima,al no darle un enfoque más profesional y más moderno a la institución. 
Y en lo que se refiere al clima laboral que está determinado por las percepciones que el trabajador tiene una opinión sobre los atributos de la organización, y sobre quienes la dirigen y la componen, se puede apreciar que el personal que labora en la institución percibe  que hay un clima inarmónico que lo lleva a perder entusiasmo por su trabajo, pudiendo esto conllevar  niveles de ausentismo, lentitud, y  desgano. Algunas alternativas para lidiar con estos tipo problemas es la motivación, la capacitación y desarrollo del intelecto, la división y rotación de tareas que son de urgente necesidad  implementar en  nuestra  institución educativa.

CUADRO  Nº  03

INDICADOR CLIMA LABORAL INARMÓNICO: B: Equipo de Trabajo
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FUENTE: Encuesta aplicada al personal de la Institución Educativa Independencia Americana. 11 de Julio del 2008
El cuadro N° 03 CLIMA LABORAL INARMÓNICO  B: Equipo de Trabajo muestra los  resultados obtenidos  a través de cuatro preguntas, donde la primera es sobre reuniones de equipo útiles para el  trabajo, donde  el 49% indica  que a veces; el 38% considera siempre y un 13% manifiesta que nunca. La segunda  es si se cuenta con los compañeros de trabajo cuando se les necesita, el 45% dice que nunca; el 31% responde que a veces y 24% expresa que siempre. La tercera  se refiere a; resuelven conjuntamente  problemas de la institución educativa, el 56% responde que  a veces; el  30% dice nunca y el 14% expresa  que siempre. La cuarta interrogante hace referencia a si se aprecian las opiniones y contribuciones de los demás, donde un 51% señala que a veces, el 31% contesta que nunca  y un menos significativo 18% responde que siempre. Y  la quinta  es respecto de tener el  aprecio y respeto de mis compañeros, un 61% afirma que a veces, el 31% expresa siempre y un 08% indica  nunca.

Cuando se habla de  equipo se habla de muchas cosas a la vez, hay quien entiende de la misma manera equipo y grupo, Sin embargo se trata de conceptos diferentes: el equipo es un grupo de personas organizadas para un servicio, deporte, etc y  un grupo significa  la pluralidad de seres o cosas que forman un conjunto. De esta manera, se puede  definir a los equipos de trabajo  como  unidades compuestas por un número de personas que interactúan, que se organizan para la realización de una determinada tarea a fin de alcanzar los objetivos que se han propuesto y que están relacionadas entre sí. reconociéndose con identidad propia como equipo. Asimismo el trabajo en equipo es una filosofía inherente a la empresa y el equipo de trabajo es la materialización de esa filosofía. Un equipo de trabajo “ es un conjunto de personas que cooperan para lograr un solo resultado general", según Luis Riquelme Fritz.  Por su parte, el trabajo en equipo está más relacionado con los procedimientos, técnicas y estrategias que utiliza un grupo determinado de personas para conseguir sus objetivos propuestos.    El equipo de trabajo implica el grupo humano en sí, cuyas habilidades y destrezas permitirán alcanzar el objetivo final. Sus integrantes deben estar bien organizados, tener una mentalidad abierta y dinámica alineada con la misión y visión y cumplimiento de metas finales de la institución

De los porcentajes obtenidos en  el cuadro anterior, se puede apreciar que  aún  no se revaloran  los equipos de trabajo dentro de la institución educativa Independencia Americana , donde  se  prefiere el  individualismo laboral en lugar de centrarse en los procesos para alcanzar metas, integrarse con los  compañeros, ser creativo a la hora de solucionar problemas, ser tolerante con los demás, tomar en cuenta las opiniones o contribuciones de  sus colegas aceptando sus diferencias, apreciarlos y respetarlos, obviar aquellas discusiones que dividan al grupo y adoptar una actitud  edificante.

CUADRO  Nº  04

INDICADOR CLIMA LABORAL INARMÓNICO: C: Condiciones de Trabajo
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FUENTE: Encuesta aplicada al personal de la Institución Educativa Independencia Americana. 11 de Julio del 2008

El cuadro N° 4 CLIMA LABORAL INARMÓNICO: C: Condiciones de Trabajo incluye dos interrogantes, y los resultados son:  de la primera  sobre acceso a todas las todas las herramientas, equipos y material para el trabajo,  el 54% manifestó que a veces;  el 30% respondió que nunca y el 16 % dice que siempre. La segunda es sobre tener el espacio suficiente y cómodo para realizar el  trabajo, un 56% expreso a veces,  un 30%  señala que siempre y um 14 % dice que nunca. La tercera  es respecto de tener el  aprecio y respeto de mis compañeros de trabajo.

 Las condiciones de trabajo son un conjunto  características que concretan una tarea y el entorno en el que se realiza.  Son las circunstancias físicas en las que el empleado realiza su trabajo. Es el ambiente físico que rodea al empleado mientras desempeña un cargo debe ser optimo. El ambiente físico comprende todos los aspectos posibles,  Y en el propio lugar de trabajo algunos  aspectos físicos pueden ocasionar malestar y frustración.

El ser humano es una persona total influida por factores externos  condiciones físicas, económicas, tecnológicas, sociales, políticas y legales. La gente no puede despojarse del impacto de estas fuerzas al presentarse a trabajar.

Uno de los factores de las condiciones imperantes que tiene mayor fuerza es la tecnología. Esta tiene muchos beneficios como la productividad.  Otros factores ambientales que fluyen en el desempeño de la actividad laboral son la iluminación, el ruido, la temperatura y la humedad, que muchas veces no son   adecuados para sentirnos cómodos al momento de  trabajar. 

También algunos factores psicológicos pueden afectar el rendimiento de los empleados en una organización. Por ejemplo, el aburrimiento y la monotonía y el cansancio y la fatiga.   En fin, la administración de recursos humanos trata de resolver o evitar que estos factores influyan en la salud física y emocional de las personas que laboran en las entidades.

Los resultados anteriormente  descritos nítidamente se refieren a la respuesta a veces,  es decir a las herramientas, los equipos y al material de trabajo se tiene un acceso limitado y no carencia, porque la institución educativa Independencia Americana cuenta con todos estos medios, pero debido a las consabidas deficiencias de comunicación y coordinación es que  no   es posible utilizarlos de manera más frecuente y ello en detrimento del desempeño laboral. Por otra parte, no se cuenta con  la comodidad  para  un óptimo  desenvolvimiento laboral.   Estas son condiciones que fácilmente pueden derivar en el deterioro del ánimo, cansancio, monotonía, aburrimiento  del personal, y en consecuencia generar un clima laboral institucional negativo.

CUADRO  Nº  05

INDICADOR CLIMA LABORAL INARMÓNICO: D: Dirección y Liderazgo
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FUENTE: Encuesta aplicada al personal de la Institución Educativa Independencia Americana. 11 de Julio del 2008
El  cuadro N° 5  CLIMA LABORAL INARMÓNICO.  D: Dirección y Liderazgo  incluye  seis preguntas,  de las que se obtienen los siguientes porcentajes: De la primera sobre  si existe un liderazgo eficiente,  el 54% sostiene a veces,  el 30%  dice que nunca y el 16% responde que siempre. La segunda se refiere a. si los directivos dan a conocer los logros y dificultades de la institución, un 61% manifiesta  a veces, el 31% dice nunca y un pequeño 08% sostiene que siempre. La tercera se refiere a si  los directivos, realizan reuniones de trabajo y coordinación con el personal, donde 39% responde a veces, el 37%  manifiesta que nunca y el 24% dice siempre.  La cuarta interrogante es si  los directivos, promueven  reuniones sociales y de confraternidad, el  50%  dice  a veces, el 36% expresa que nunca y el 14 %  responde que siempre. La quinta es si existe trato preferencial por parte de los directivos,  47%   manifiesta que siempre,  31% dice a veces y el 22% expresa que nunca.

Al hablar de dirección diremos  que, tiene una influencia significativa ya que su actuación incide en todos los procesos de la institución educativa, en el comportamiento del personal, de los educandos, de la coordinación, en la definición del trabajo, la planificación, la supervisión de la tarea y otros. Por estas razones con frecuencia están ligados estrechamente estos dos términos dirección y liderazgo.

El liderazgo es necesario en todos los tipos de organización humana. Es esencial para el análisis del clima laboral, ya que contribuye a fomentar relaciones de confianza y un clima de respeto, trabajo en equipo, reducción de conflictos, una mayor productividad y una mayor motivación y satisfacción en el trabajo.

La palabra liderazgo, se utiliza en el sentido fundamental de aludir al proceso o influencia interpersonal de llevar a un grupo de personas a una determinada dirección orientada a la consecución de uno o diversos objetivos específicos por medios no coercitivos.

Pero no todos los líderes son gerentes, ni todos los gerentes son líderes. Sólo porque una organización proporcione a sus gerentes derechos,  no significa que ejerzan un liderazgo con eficacia.  Liderar, significa movilizar todos los recursos de la organización, especialmente los recursos humanos.

Hay factores que pueden resultar importantes para determinar la eficiencia del liderazgo. Por un lado, la conducta que asuman los líderes, sus propias características personales, estilos de liderazgo, roles que desempeñe, son esenciales, para las percepciones de los empleados, su competencia y su influencia
Una de las responsabilidades básicas del líder, es motivar creando las condiciones que potencien el desempeño de sus colaboradores en función de los objetivos de la organización.

El comportamiento de un líder es motivante en la medida en que satisfaga las necesidades de los empleados y proporcione asesoría, guía, apoyo y recompensas necesarias para un desempeño efectivo. Además es uno de los principales determinantes de la satisfacción laboral. Como Bressoux señala, los directores eficaces son líderes pedagógicos. De los resultados  descritos anteriormente  sobre dirección y liderazgo, se puede señalar que  en la realidad institucional se carece de líderes eficientes, entre el personal directivo. Se hace necesario ejercer un liderazgo gerencial, en las labores de dirección, capaz  de generar los cambios y transformación institucional. También se requiere de un liderazgo transformacional que es transferir la gestión, descentralización de funciones; se otorga una autonomía delegada, lo que propicia que el director incremente sus funciones y responsabilidades.  En este caso, el papel de líder es orientar vincular  las áreas o equipos de trabajo  y otros niveles jerárquicos, para que los procesos de comunicación sean efectivos.  Asimismo, tenemos que no se comunican los logros o deficiencias de la organización educativa, lo que causa incertidumbre o simplemente desinformación. El líder debe ser un comunicador por excelencia  En lo referente a realización de reuniones de trabajo o coordinación, estas resultan ser ocasionales  lo que resulta  poco estratégico si se quiere avanzar en la gestión educativa.  Igualmente no se promueven reuniones de sociales y de confraternidad, que  muchas veces  se traducen en  aspectos que estimulan y  propician  una comunicación más fluida y beneficiosa porque  permite un ambiente de trabajo más  amical y menos tenso.   
Y en cuanto al trato preferencial, se advierte entre el personal  porque se favorece a personas cuyo merito es pertenecer al entorno directivo.
CUADRO  Nº  06

INDICADOR CLIMA LABORAL INARMÓNICO: E: Reconocimiento
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FUENTE: Encuesta aplicada al personal de la Institución Educativa Independencia Americana. 11 de Julio del 2008

De acuerdo al cuadro N° 6  CLIMA LABORAL INARMÓNICO.  E: Compensación y reconocimiento se desagregan  tres  preguntas,  de las que se obtienen los siguientes porcentajes: De la primera, Se reconoce el desempeño sobresaliente, el 54% manifiesta  a veces, un 30% responde que nunca, mientras que un 16% indica siempre. La segunda  es sobre evaluación del trabajo de forma objetiva,  el 56%  señala   a veces,  el 30% responde que nunca y el 18% indica siempre.  La tercera pregunta esta en relación a  si  los premios y reconocimientos son distribuidos en forma  equitativa, el 61% expresa a veces, el 31% responde nunca y un reducido  08 afirma que siempre. 

Las personas necesitan una orientación adecuada en el ejercicio de las tareas que desarrollan dentro de la organización en cuanto a valores, visión, objetivos, estrategias, políticas, instrucciones, reconocimiento en función del esfuerzo, etc.  

Podemos apreciar  que  los resultados en relación al reconocimiento que en pocas oportunidades se  resalta  un desempeño sobresaliente, y ello nuevamente tiene directa relación con la motivación, como se señaló líneas arriba,  se está dejando de lado este aspecto tan relevante como es el de animar, reconocer, compensar y motivar al personal.  En cuanto a la  evaluación del trabajo  resulta ser muy esporádica. Muchas veces se prejuzga o se cuestiona el desenvolvimiento laboral sin haberlo  evaluado de forma objetiva. Y asimismo, en lo que se refiere al otorgamiento de  premios  y reconocimientos se continua favoreciendo a un entorno amical. Lo que  desintegra y  perjudican las relaciones humanas de la  emblemática institución.
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3.3 .PROPUESTA TEÓRICA.

3.3.1  “DISEÑO DE UN MODELO DE CULTURA ORGANIZACIONAL  PARA MEJORAR LAS RELACIONES HUMANAS EN LA INSTITUCIÓN EDUCATIVA INDEPENDENCIA AMERICANA. AREQUIPA 2007”

3.3.2 PRESENTACIÓN

Con  los avances de la ciencia y la tecnología han cobrado un especial lugar  los modelos  de organización para obtener  adecuadas relaciones interpersonales  de los agentes  que laboran en las instituciones  educativas. Esto es para optimizar la misión y visión traducidas en sus planes estratégicos de largo mediano y corto `plazo, por lo tanto,  es imprescindible ir mejorando  sistemáticamente estos modelos organización.

Frente a  esta aseveración  el trabajo de investigación realizado, pretende solucionar  los problemas detectados, que han sido mostrados en los indicadores  desarrollados e interpretados en los diferentes cuadros analizados anteriormente, para lo cual e alcanza la siguiente propuesta:  Modelo de Cultura Organizacional  para mejorar las Relaciones Humanas en la Institución Educativa Independencia Americana.

3.3.3 INTRODUCCIÓN

La cultura a través del tiempo ha sido una mezcla de rasgos y distintivos espirituales, materiales y afectivos, que caracterizan a una sociedad o grupo social en un período determinado. Engloba además modos de vida, ceremonias, arte, invenciones, tecnología, sistemas de valores, tradiciones y creencias. 

Las cosas que pasan en una organización tienen manifestaciones visibles: cómo vestimos en el trabajo, cómo se distribuye el espacio, pero también, manifestaciones no visibles que residen en dimensiones profundas, inconscientes y condicionantes del comportamiento: son reglas no escritas e incuestionables de lo que está bien y lo que está mal. La Cultura Organizacional, “se refiere a un sistema de significados compartidos, una percepción común, mantenida entre los miembros de una organización, y que la distingue de otras”.( 16) Es el conjunto de suposiciones, creencias, valores, normas, formas de pensar, sentir y de actuar que comparten los miembros de la misma. 

La cultura proporciona un sentido de identidad organizacional y genera un compromiso con las creencias y valores.  Integrar a los miembros para que sepan cómo relacionarse. Es la cultura la que guía las relaciones del trabajo diario y determina la forma en que la gente se comunica con la organización. Ayuda a la organización a adaptarse al entorno externo. La cultura ayuda a guiar las actividades diarias de los trabajadores para que alcancen ciertas metas, puede ayudar a la organización a responder con rapidez a las necesidades de  los demás 

Otra perspectiva destaca cómo la cultura afecta al comportamiento.  La cultura organizacional es un sistema de valores compartidos (lo que es importante) y creencias (como funcionan las cosas) que interactúan con la gente, las estructuras de organización y los sistemas de control de una compañía para producir normas de comportamiento (como se hacen las cosas aquí) 

La Institución Educativa Independencia Americana, es un emblemático Colegio de Arequipa. De acuerdo a sus características de funcionamiento, se ha investigado  que no cuenta con una adecuada cultura organizacional, debido  al limitado conocimiento de los enfoques teóricos que son necesarios para  plantear  un modelo de cultura organizacional el modelo es pertinente y necesario,  porque responde  a las deficiencias de una determinada cultura institucional, lo que incide directamente  en las  relaciones humanas dentro de una entidad educativa. 

( 16) ROBBINS, Stephen P., “Comportamiento Organizacional”, Ed. Prentice Hall, Pág.595
3.3.4  BASES FILOSÓFICAS-TEÓRICAS-CIENTÍFICAS Y VALORATIVAS

Fundamento filosófico.  La filosofía  de una persona es un sistema de valores, creencias y actitudes que guían su comportamiento. El estilo se refiere a la forma en que se hace algo; es una manera de pensar y actuar. No es suficiente con que existan valores y creencias a título individual, deben ser valores y creencias sostenidos por una mayoría de los miembros de la organización. 

 Fundamento científico.  La propuesta se vale de  teorías para mejorar los  problemas de las relaciones humanas en la institución. Para lo cual se toman en cuenta  la Teoría de las Relaciones Humanas y la Teoría de la Cultura Organizacional, incluyendo  los enfoques de la motivación, comunicación, liderazgo y clima institucional. Contenidos organizados coherentemente considerados a desarrollar en los eventos programados.

    Fundamento axiológico. La fortaleza de una cultura se refiere al grado de acuerdo entre los miembros de una organización sobre la importancia de valores específicos.  Estos valores que deben ser  practicados por directivos y por todo el personal en conjunto. Los valores propuestos fundamentalmente son: respeto, responsabilidad, honestidad, solidaridad  justicia y cooperación. 

3.3.5 ANTECEDENTES DE CULTURA ORGANIZACIONAL

En un contexto tan variado y multicultural, no sólo entre sociedades sino también entre empresas, resulta importante comprender el origen de la cultura y sus significados. Cultura o civilización es todo complejo que incluye creencias, arte, moral, ley, costumbres y cualquier otra capacidad y hábitos adquiridos por el hombre como miembro de la sociedad (Taylor, 1871). La palabra cultura estuvo largamente asociada a las labores de la labranza de la tierra, significando cultivo (1515); sin embargo, este término derivó en diversos aspectos, dejando atrás su verdadero significado y, como pasa con otras palabras, se fue utilizando arbitrariamente, de ahí que cultura se entienda como un proceso que determina niveles socioeconómicos, sin embargo, la cultura se encuentra en todo lo que hacemos y decimos como grupo social, la misma organización lo es. Comencemos pues por esclarecer este concepto. 

En 1931, Malinowski, antropólogo de origen polaco, complementó la definición clásica apuntada por Taylor en 1871 al señalar que, además de las ideas, la cultura comprende los hábitos y los valores, los artefactos heredados y los procesos técnicos. Tratando de resolver el problema de la falta de una definición común, en 1952, Kroeber y Kluckhoholm, la definieron de la siguiente manera:  Se entiende por cultura a las   pautas de comportamiento, explícitas o implícitas, adquiridas y transmitidas mediante símbolos y constituye el patrimonio singularizador de los grupos humanos. 

Es así que el término  “cultura” fue  especialmente importante en el desarrollo de la antropología y la sociología comparada del siglo XIX. El  concepto de cultura es meritorio para la Antropología en el siglo pasado y, como ya se mencionó, se le atribuye a Taylor, el cual habla de dos corrientes básicas en cuanto al concepto de cultura: la Holística y la Diferenciadora, la primera es totalizadora y nos dice que todo lo que genera o adopta un grupo humano o sociedad es cultura y está bien estructurado, incluye objetos y utensilios, lo material y lo no material; la segunda nos habla de que sólo a algunos elementos de dicha sociedad podemos llamarla cultura, como son los valores y creencias que comparten la mayoría de las personas.

El surgimiento del término “cultura organizacional” data apenas de los ochentas, ya que antes muy pocos autores se ocupaban de la cultura organizacional, y sus referencias eran escasas. Debido a esto, existen muy pocos antecedentes en torno al concepto; sin embargo, los autores que se interesaron por esta área organizacional escribieron libros importantes, que hasta la fecha sirven de sustento básico para comprender el surgimiento del concepto de cultura organizacional que prevalece en la actualidad. Algunos de estos autores son Ouchi, Pascale y Athos, Peters y Waterman, y Deal y Kennedy.

Las organizaciones con una cultura organizacional definida, son mucho más que una simple organización, tienen personalidades y como los individuos pueden ser rígidas o flexibles, difíciles y apoyadoras o innovadoras y conservadoras, es interesante sin embargo, ver el origen de la cultura como una variable independiente que afecta las actitudes del empleado de manera individual y grupal. 

Cuando una organización se valora por sí misma, no tan sólo por los bienes o servicios que produce, adquiere inmortalidad y si sus metas originales dejan de ser relevantes, se redefine así misma, lo cual nos lleva a entender que la organización plantea y sigue sus valores originales hasta que el entorno la obliga a modificarse dando como resultado un nuevo planteamiento de valores y creencias que le permitirán abrirse paso de nuevo entre la variedad de sistemas existentes y competentes del mercado en el que se desenvuelve.

De esta misma manera, la cultura organizacional consta de una serie de símbolos, historias y mitos que comunican al personal de la empresa los valores y las creencias más arraigadas dentro de la organización. Poco a poco las preferencias individuales dan paso a un consenso general y a pautas de comportamiento muy similares.

3.3.6  OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

Desarrollar la cultura organizacional como elemento efectivo de integración de las relaciones humanas en la Institución educativa Independencia Americana 

3.3.6.1  OBJETIVOS ESPECIFICOS. 

· Mejorar  los niveles de comunicación entre el personal de la Institución educativa.

· Desarrollar el sentido de pertenencia a la institución.

· Fomentar  un clima laboral armónico, orientando las actividades     cotidianas a   los valores: respeto responsabilidad y solidaridad.

· Proponer una cultura organizacional  para fortalecer los diferentes niveles de gestión    de la institución educativa
3.3.7  CONTENIDOS

1. .El primer contenido está relacionado con el indicador  comunicación deficiente, para lo cual se ha seleccionado los siguientes contenidos:

Conceptuación de  las relaciones humanas
· Factores que intervienen

· Respeto

· Comprensión

· Cooperación

· Comunicación  

· Cortesía

La evolución de las relaciones humanas

Orígenes de las relaciones humanas.

            La experiencia de Hawthorne

            Implicancias de las relaciones humanas: Motivación humana,      comunicación y liderazgo.

         2.  El segundo  contenido está relacionado con el indicador  clima laboral   inarmónico  para lo cual se desarrollarán  los siguientes contenidos
Teoría de las necesidades humanas básicas

            La cultura organizacional

            Creacion y sostenimiento de la cultura organizacional

            El clima laboral

           Tipos de clima laboral

· Clima de tipo autoritario

· Clima de tipo participativo

           Calidad de vida laboral

           Aspectos del clima laboral

            Satisfacción laboral

             3.3.8  IMPLEMENTACION DE ACCIONES PARA EL MODELO DE CULTURA ORGANIZACIONAL EN LA INSTITUCIÓN EDUCATIVA

La implementacion   del modelo de cultura organizacional en la institución educativa, considera la realización de cuatro talleres (descritos más adelante). Además se tomarán en cuenta las siguientes acciones:

                  *Asesoría técnica:
                   Se solicitará el asesoramiento de especialistas en Gerencia Educativa Estratégica, y particularmente expertos en el tema de cultura organizacional en instituciones educativas.(Gerentes, Administradores, Docentes )

Este pedido se hará a nivel de la dirección de la institución educativa.

                   *Dotación de materiales:

Se dotará a los responsables y participantes de materiales relacionados con los temas teórico prácticos,  desarrollados en cada uno de los talleres.

Para tal efecto, se considerará una partida especial de  IDR (ingresos directamente recaudados)de la institución,  para la obtención de materiales  diversos, utilizados en el desarrollo del modelo de cultura organizacional propuesto.

                   *Acompañamiento del proceso

Permitirá detectar  oportunamente las dificultades que se presenten durante la implementación del modelo propuesto de cultura organizacional  específicamente durante  el desarrollo de los talleres, a fin de tomar las medidas correctivas pertinentes.

                    *Monitoreo de las acciones

    Con la finalidad de garantizar la sostenibilidad del modelo de cultura organizacional en la institución educativa, se controlará la ejecución de los talleres, las actividades y contenidos derivados de estos.

3.3.7 METODOLOGÍA.

  La metodología está sustentada en tres elementos básicos: la actividad, la participación  y la cooperación. Este planteamiento reconoce la importancia  de la labor que desempeña todo el personal de  la institución, independientemente de su puesto o cargo. Es sobre esta base que se construyen los nuevos aprendizajes sobre cultura organizacional y relaciones humanas, que requieren procesos de retroalimentación continua y de acuerdo a la realidad, enriqueciendo las formas de pensar, sentir y actuar de los participantes y mejorando  en conjunto las relaciones interpersonales.

El modelo se desarrollará considerando una metodología teórica, práctica e interactiva  en cada uno de los talleres,  que facilite la participación del personal de la institución educativa. Se contará con material audiovisual para   el desarrollo de casos y ejemplos. Se trabajará de manera práctica la formulación de instrumentos de diagnóstico.

La metodología que se empleará estará en relación a:

Talleres en número de cuatro. Cada taller incluye  10   horas,  se realizará en un día   desde  las 8 de la mañana hasta las 6 de la tarde esto de preferencia al final del  mes en que termina  cada bimestre.

Las exposiciones serán en  diapositivas para facilitar el manejo de tiempos. (Power point)

Tècnicas expositivas: Debates, paneles, mesa redonda. 

Conversatorios

En todos estos eventos se utilizarán las dinámicas grupales

3.3.7.1   DESARROLLO DE LOS TALLERES
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3.3.8.- EVALUACIÓN

La evaluación implica actividades continuas de análisis de la  información para determinar los logros en los objetivos propuestos. Además, se llevará cabo, en forma sistemática, guardando un orden secuencial, articulado y dinámico de cada uno de los talleres.

La evaluación  se realizará de la siguiente manera:

a) Al término de cada jornada se realizará  un informe evaluativo, en el que se adjuntarán las evidencias de los resultados.

b) Al finalizar todos los talleres,  se organizará un informe consolidado de todas las actividades realizadas, considerando una apreciación de los objetivos planteados y las propuestas que se obtengan  en su desarrollo, darán como respuesta, un  Modelo de Cultura Organizacional.  Esta evaluación final se alcanzará a  los entes directivos  a fin de evidenciar los resultados del programa de investigación.

3.3.9  DESCRIPCIÓN Y DESARROLLO DE  LOS  TALLERES

3.3.9..1          TALLER Nº  01

1.- Denominación:  “Empecemos a caminar juntos”

2.- Justificación:

El presente   taller constituye el inicio del desarrollo de contenidos en base a las  Teorías. Para este   primer taller, que se ha seleccionado contenidos  a fin de establecer los niveles de comunicación del  personal  de la institución educativa, razón por la cual se han dosificado los contenidos académicos para  su desarrollo. 

3.- Objetivo General:

Desarrollar la cultura organizacional valorándola como elemento efectivo de integración de las relaciones humanas en la Institución educativa Independencia Americana.

4.- Objetivo Específico

       - Mejorar  los niveles de comunicación entre el personal de la Institución 

     Educativa.

 5.- Duración: 10 horas en un día, distribuidas durante la mañana  y tarde desde las 8      hasta las 18 horas.

       6.- Metas de atención:
	DIRECTIVOS
	DOCENTE
	AUXILIARES
	ADMINISTRATIVOS
	ASISTENTA
	TOTAL

	03
	97
	10
	27
	01
	128


       7.- Lugar: Salón de usos múltiples de la Institución Educativa

     8.- Producción de documentos:

        Cada expositor elaborará el material necesario para las diferentes   exposiciones para las cuales, el coordinador de apoyo de logística proveerá los recursos necesarios.

9.-   Evaluación:

         Cada expositor evaluará a los participantes tomando en cuenta los  siguientes criterios:

· Participación activa

· Trabajos individuales

· Trabajos grupales

   Al final de cada jornada de trabajo, los responsables organizarán       un     “file”   con las evidencias del trabajo efectuado  acompañando a ello el informe respectivo. 
	TALLER  N° 01.

	DÍA  28  DE MAYO  DE  2009

	HORARIO

(8.00-18.00)
	CONTENIDO
	ESTRATEGIAS METODOLÓGICAS
	RESPONSABLES

	8.00- 10.00


	Apertura del Taller. 

Presentación

1. Motivación

2. Introducción. 

      3.  Diversos conceptos sobre   las relaciones     humanas
     4.   Factores que intervienen

· Respeto: 
Comprensión:

· Cooperación

· Cortesía

· Comunicación
	Visualización de un video sobre relaciones humanas.

Lecturas relacionadas

Trabajo en equipo.(procurar que la interacción entre los integrantes sea  lo más cordial y eficaz posible)

Exposición y debate

Lluvia de ideas
	Director.

Coordinador del tallerN° 01

Especialista en RR.HH

Participantes



	10.00-11.00
	     6.   Orígenes de las relaciones    humanas.  

         La experiencia de   Hawthorne

Implicancias de las   relaciones humanas
	 Exposición
	Especialista en RR.HH



	11.00– 11.30
	Receso

	11.30 – 13.00


	    7.  La Comunicación

         Importancia

         Clases.:

        Comunicación   interna

 Comunicación   externa

 Horizontal- Vertical .        Comunicación eficiente y eficaz

        Conclusiones
	Exposición

Lectura individual y luego socialización de ideas

Trabajo en equipo

Plenaria y exposición de los equipos

Evaluación


	Especialista en 

Comunicación.

(Equipo de docentes comunicación)

	13.00 -14.00
	Almuerzo


	14.00- 1500


	8.Comunicación organizacional

Orígen y antecedentes

Desarrollo 
	Humor (fomentar la risa, la alegría y las bromas)

Exposición (Diapositivas)


	Especialista invitado

    

	15.00-16.00
	  9  La Motivación

     La motivación intitucional

     Teoría  de Maslow

    Conclusiones 
	Visualización de un video sobre motivación

Lluvia de ideas

Trabajo en equipo.

Exposición y debate


	Especialista invitado



	16.00-18.00
	     10. El liderazgo

           Definición

          Quién es un líder?

          Tipos de lider

           Liderazgo gerencial

           Conclusiones

         *Despedida


	Juego de roles

Exposición

Técnica del Rompecabezas

Exposición de los grupos.

Preguntas

Plenaria de grupos
	 Especialista invitado




  3.3.9.2         TALLER Nº  02

         1.- Denominación:             “Caminando seguros”
         2.- Justificación:

Es imprescindible  lograr  la identificación  de todos los componentes de las institución educativa para garantizar el sentido pertenencia  por lo que se han organizado contenidos académicos en el presente taller  para se  superen la realidad problemática existente.

3.- Objetivo General:

Desarrollar la cultura organizacional valorándola como elemento efectivo de integración de las relaciones humanas en la Institución educativa Independencia Americana.

4.- Objetivo Específico

      - Desarrollar el sentido de pertenencia a la institución.

  5.- Duración: 10 horas en un día, distribuidas durante la mañana  y tarde desde las 8      hasta las 18 horas.

6.- Metas de atención:
	DIRECTIVOS
	DOCENTE
	AUXILIARES
	ADMINISTRATIVOS
	ASISTENTA
	TOTAL

	03
	97
	10
	27
	01
	128


7.- Lugar: Salón de usos múltiples de la Institución Educativa
        8.- Producción de documentos:

              Cada expositor elaborará el material necesario para las diferentes   exposiciones para las cuales el coordinador de apoyo logística proveerá los recursos necesarios.

9.   Evaluación:

         Cada expositor evaluará a los participantes tomando en cuenta los  siguientes criterios:

· Participación activa

· Trabajos individuales

· Trabajos grupales

Al final de cada jornada de trabajo, los responsables organizarán       un   “file”    con las evidencias del trabajo efectuado  acompañando a ello el informe respectivo. 

	TALLER  N° 02.

	DÍA  28  DE GOSTO  DE  2009

	HORARIO

(8.00-18.00)
	CONTENIDO
	ESTRATEGIAS METODOLÓGICAS
	RESPONSABLES

	8.00- 10.00


	Apertura del Taller. 

Presentación

Teoría de la cultura organizacional

Cultura-.conceptos

Caracteristicas

Surgimiento y propósito de la cultura


	Visualización de un video sobre relaciones humanas.

Lecturas relacionadas

Trabajo en equipo.(procurar que la interacción entre los integrantes sea  lo más cordial y eficaz posible)

Exposición y debate


	Coordinador del tallerN° 02

Especialista: Cultura organizacional

Participantes



	10.00-11.00
	Componentes de la cultura organizacional:

 Los fundadores

· Estilo de dirección

· La estructura

· Direccionamiento estratégico

· Talento humano

· Sistema de apoyo

· Autonomía  individual

· Valores y creencias compartidas


	 Lluvia de ideas 

Exposición
	Especialista en RR.HH



	11.00– 11.30
	Receso

	11.30 – 13.00


	Como se aprende  una cultura  organizacional


	Exposición

Lectura individual y luego socialización de ideas

Trabajo en equipo

Plenaria y exposición de los equipos

Evaluación


	Especialista invitado 



	13.00 -14.00
	Almuerzo

	14.00- 1500


	Fortaleza y adaptación de la cultura organizacional

Sostenimiento de la cultura organizacional


	Humor (fomentar la risa, la alegría y las bromas)

Exposición (Diapositivas)


	Especialista invitado

    

	15.00-16.00
	Sostenimiento de la cultura organizacional

La organización como fenómeno cultural


	Visualización de un video sobre motivación

Lluvia de ideas

Trabajo en equipo.

Exposición y debate


	Especialista invitado



	16.00-18.00
	La organización como fenómeno cultural

*Despedida
	Juego de roles

Exposición

Técnica del Rompecabezas

Exposición de los grupos.

Preguntas

Plenaria de grupos
	Especialista invitado




 3.3.9.3         TALLER Nº  03

       1.- Denominación: “Conviviendo mejor”
       2.- Justificación:

En el presente taller, se pretende que el participante pueda conocer los lineamientos  de todo lo concerniente al clima laboral y asimismo poner énfasis en la  práctica de los  valores para lograr una mejor convivencia y un ideal clima laboral armónico.

3.- Objetivo General:

Desarrollar la cultura organizacional valorándola como elemento efectivo de integración de las relaciones humanas en la Institución educativa Independencia Americana.

4.- Objetivo Específico:
-     Fomentar  un clima laboral armónico, orientando las actividades   cotidianas a    los valores: respeto responsabilidad y solidaridad

5.- Duración: 10 horas en un día, distribuidas durante la mañana  y tarde desde las 8      hasta las 18 horas.

6.- Metas de atención:

	DIRECTIVOS
	DOCENTE
	AUXILIARES
	ADMINISTRATIVOS
	ASISTENTA
	TOTAL

	03
	97
	10
	27
	01
	128


7.- Lugar: Salón de usos múltiples de la Institución Educativa
        8.- Producción de documentos:

Cada expositor elaborará el material necesario para las diferentes   exposiciones para las cuales el coordinador de apoyo logística proveerá los recursos necesarios.

9.   Evaluación:

         Cada expositor evaluará a los participantes tomando en cuenta los  siguientes criterios:

· Participación activa

· Trabajos individuales

· Trabajos grupales

	TALLER  N° 03.

	DÍA  30  DE OCTUBRE  DE  2009

	HORARIO

(8.00-18.00)
	CONTENIDO
	ESTRATEGIAS METODOLÓGICAS
	RESPONSABLES

	8.00- 10.00


	Apertura del Taller. 

Presentación

El clima laboral

Clima de tipo autoritario

Clima de tipo autoritario paternalista

Clima de tipo participativo


	Dinámica Motivadora

Lecturas relacionadas

Trabajo en equipo.(procurar que la interacción entre los integrantes sea  lo más cordial y eficaz posible)

Exposición y debate


	Coordinador del tallerN° 03

Especialista el tema de Clima laboral

Participantes



	10.00-11.00
	Calidad de vida laboral


	 Exposición
	Especialista invitado



	11.00– 11.30
	RECESO

	11.30 – 13.00


	Satisfacción laboral

Estudio de Casos 


	Exposición

Lectura individual y luego socialización de ideas

Trabajo en equipo

Plenaria y exposición de los equipos

Evaluación


	Especialista 

	13.00 -14.00
	ALMUERZO

	14.00- 1500


	Aspectos del clima laboral 


	Exposición (Diapositivas)


	Especialista invitado

    

	15.00-16.00
	Proceso organizacional

 
	Visualización de un video sobre proceso organizacional

Trabajo en equipo.

Exposición y debate


	Especialista invitado



	16.00-18.00
	   Diseño organizacional

· Enfoque clásico

· Enfoque tecnológico

· Enfoque ambiental

· Con relación  a la reducción del tamaño

*Despedida
	Audición recreativa

Exposición

Técnica del Rompecabezas

Exposición de los grupos.

Preguntas

Plenaria de grupos
	Especialista invitado




 3.3.9..4          TALLER Nº  04

1.- Denominación:

Taller Nº 4 “Fortaleciendo la integración”
2.- Justificación:

        En el presente taller tiene como finalidad, afianzar los aspectos   relacionados  a la calidad del clima labora como factor predominante de la cultura organizacional de toda entidad  educativa.

       3.- Objetivo General:

Proponer una cultura organizacional valorándola como elemento efectivo de integración de las relaciones humanas en la Institución educativa Independencia Americana.

      4.- Objetivo Específico:

     - Fortalecer la cultura organizacional en  los diferentes niveles de gestión    de la   institución educativa
  5.- Duración: 10 horas en un día, distribuidas durante la mañana  y tarde desde las 8      hasta las 18 horas.
  6.- Metas de atención:
	DIRECTIVOS
	DOCENTE
	AUXILIARES
	ADMINISTRATIVOS
	ASISTENTA
	TOTAL

	03
	97
	10
	27
	01
	128


          7.- Lugar:

Salón de usos múltiples de la Institución Educativa

         8.- Producción de documentos:

Cada expositor elaborará el material necesario para las diferentes   exposiciones para las cuales el coordinador de apoyo logística proveerá los recursos necesarios.

9.   Evaluación:

 Cada expositor evaluará a los participantes tomando en cuenta los    siguientes criterios:

· Participación activa

· Trabajos individuales

· Trabajos grupales

 Al final de cada jornada de trabajo, los responsables organizarán       un   “file”    con las evidencias del trabajo efectuado  acompañando a ello el informe respectivo. 
	TALLER  N° 04.

	DÍA  18 DE DICIEMBRE  DE  2009

	HORARIO

(8.00-18.00)
	CONTENIDO
	ESTRATEGIAS METODOLÓGICAS
	RESPONSABLES

	8.00- 10.00


	Apertura del Taller. 

Presentación

Eficacia organizacional

Importancia

Eficacia organizacional educativa


	Técnica de relajación

Juego de roles

Lecturas relacionadas

Trabajo en equipo.(procurar que la interacción entre los integrantes sea  lo más cordial y eficaz posible)

Exposición y debate


	Coordinador del tallerN° 04

Especialista: Cultura organizacional

Participantes



	10.00-11.00
	Relación entre clima y cultura organizacional


	 Exposición
	Especialista invitado



	11.00– 11.30
	RECESO



	11.30 – 13.00


	Comportamiento organizacional

· Aspectos generales


	Exposición

ectura individual y luego socialización de ideas

Trabajo en equipo

Plenaria y exposición de los equipos

Evaluación
	Especialista invitado

	13.00 -14.00
	ALMUERZO

	14.00- 1500


	Comportamiento organizacional

Iimportancia
	Humor (fomentar la risa, la alegría y las bromas)

Exposición (Diapositivas)


	Especialista invitado

    

	15.00-16.00
	 Teoría clásica


	Visualización de un video sobre motivación

Lluvia de ideas

Trabajo en equipo.

Exposición y debate


	Especialista invitado



	16.00-18.00
	     Tipos de cultura organizacional

· Cultura burocrática

· Cultura permisiva

· Cultura colaborativa

 
	Juego de roles

Exposición

Técnica del Rompecabezas

Exposición de los grupos.

Preguntas

Plenaria de grupos
	Especialista invitado




3.3.10.  COROLARIO.

La presente propuesta, como lo indica su enunciado, no es más que eso, una sugerencia para superar el problema detectado; con  la salvedad de que toda propuesta es perfectible, y por ende serán los directivos de la institución educativa e incluso  la UGEL o instancias superiores quienes han de hacer viable su realización.

       3.3.11
COMPROBACIÓN DE LA HIPÓTESIS. 

De conformidad con lo investigado se comprueba  claramente la hipótesis es decir que: si se diseña un modelo de cultura organizacional sustentado en las teorías de las Relaciones Humanas de Elton Mayo, y la Teoría de la Cultura Organizacional de Edgar Schein, entonces, será posible que mejoren las relaciones humanas en la institución educativa Independencia Americana Arequipa

Conclusiones
· Se ha diagnosticado la problemática en la institución educativa a través de la aplicación  estudio e interpretación de la encuesta  encontrándose que el 61%  tiene serias deficiencias en relación al manejo de  la comunicación interna, la misma que acrecienta   el deterioro de las  relaciones  humanas. 

· Se demuestra que  quienes dirigen la institución Independencia Americana,    no motivan al personal  y así lo demuestra el 61%  encuestados, al señalar que la motivación  es a veces lo que repercute en su en su autoestima, percibiendo carencia de lineamientos motivacionales en la institución.

· Aún  no se revaloran  los equipos de trabajo dentro de la institución educativa Independencia Americana , donde  se  prefiere el  individualismo laboral, en lugar de centrarse en los procesos para alcanzar logros y metas; no se ha desarrollado  la integración del personal que labora en la institución educativa.  

· Las herramientas, los equipos y el  material de trabajo  tienen un uso y acceso limitado debido a deficiencias de comunicación y coordinación  que  no   permite utilizarlos de manera más frecuente y a ello se suma la incomodidad de algunos ambientes de trabajo, lo que interfiere considerablemente desempeño laboral.

· Los resultados  descritos   sobre dirección y liderazgo, señalan que  en la institución,  carece de líderes eficientes, entre el personal directivo.

· En relación al reconocimiento,  se  aprecia según     los resultados porcentuales, que en pocas oportunidades se  resalta y reconoce un desempeño sobresaliente del personal. Se otorga premios y reconocimientos, favoreciendo a quienes pertenecen al entorno más  cercano a la dirección.  La  evaluación del trabajo  es esporádica. Se cuestiona el desenvolvimiento laboral evaluarlo objetivamente. 

Sugerencias
· Se hace necesario ejercer un liderazgo gerencial, en las labores de dirección, capaz  de generar los cambios y transformación institucional. También se requiere de un liderazgo transformacional en  la gestión, lo que implica descentralización de funciones; autonomía delegada, de  modo que  el director este capacitado en los aspectos de  gerencia educativa estratégica.

· Que las instancias superiores  efectúen  una supervisión especializada a fin de detectar  los diversos problemas  que confronta la institución educativa, dando preferencia  a la propuesta  planteada,  que merece el apoyo de sus especialistas.

· Que en el presupuesto anual  formulado  por los padres de familia, sea considerada una partida para el desarrollo de las actividades que involucre el modelo de cultura organizacional  propuesto.
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Anexos
ENCUESTA 

ENCUESTA  APLICADA AL PERSONAL QUE LABORA EN LA INSTITUCIÓN EDUCATIVA  “INDEPENDENCIA AMERICANA”  DE AREQUIPA.

Fecha:…………………………..………….……  
Hora: ……………………………   


INDICACIONES: Marque con una “x” en la respuesta que crea conveniente  y/o complete los espacios en blanco de ser el caso.

A. ASPECTOS GENERALES:

1.  Sexo
: 


(    ) Masculino



(     ) Femenino

2.  Edad
  : ……………..años

3. Su situación laboral en la Institución Educativa  es :

       (   )  Estable

            (   )  Contratado



4. Es usted

a. Directivo

b. Docente por horas

c. Administrativo

d. Docente Administrativo

e. Auxiliar

f. Otro:_________________________________

5. ¿En qué institución realizó sus estudios profesionales?

       (1) Universidad nacional


(2) Universidad privada

       (3) ISP Público



(4) ISP Privado


(5) Otros:_________________________

6  ¿Cuál es el mayor grado de estudios alcanzado?

       (1) Profesor




(2 Licenciado de educación

       (3) Estudios de maestría


(4) Magíster



       (5) Doctor




(5) Otro:____________________

Marque con una “x” en la respuesta que crea conveniente  



	INDICADOR: COMUNICACIÓN DEFICIENTE
	SIEMPRE 
	A VECES
	 NUNCA

	1.Considera que la comunicación a nivel institucional es deficiente
	
	
	

	2.Considera Ud. que  la comunicación cumple una función estratégica
	
	
	

	3.La comunicación interna   es manejada adecuadamente en la institución educativa?
	
	
	

	4.En la I.E se   promueve una buena comunicación externa?
	
	
	

	5.Considera Ud, que existe una buena comunicación interpersonal en la institución educativa
	
	
	

	6.Las directivas, disposiciones, comunicados entre otros, se dan a conocer oportunamente?
	
	
	


	IINDICADOR:CLIMA LABORAL INARMÓNICO:   MOTIVACIÓN
	SIEMPRE
	A VECES
	NUNCA

	
	
	
	

	1.Me siento  motivado en la Institución educativa
	
	
	

	2.Estoy orgulloso de pertenecer a mi Institución Educativa
	
	
	

	3.Me   interesa el futuro de la institución
	
	
	

	4.El clima laboral en la institución educativa es inarmónico.
	
	
	


	IINDICADOR:CLIMA LABORAL INARMÓNICO:   EQUIPO DE TRABAJO
	SIEMPRE
	A VECES
	NUNCA

	
	
	
	

	1.Las reuniones de mi equipo son útiles para realizar mi trabajo
	
	
	

	2. Cuento con mis compañeros de trabajo cuando los necesito
	
	
	

	3. Resolvemos conjuntamente los problemas de la institución educativa
	
	
	

	4. Aprecian mis opiniones y/o contribuciones los demás.
	
	
	

	5.Tengo el  aprecio y respeto de mis compañeros 
	
	
	


	IINDICADOR:CLIMA LABORAL INARMÓNICO:   CONDICIONES DE TRABAJO

	SIEMPRE
	A VECES
	NUNCA

	
	
	
	

	Son accesibles todas las todas las herramientas, equipos y material para mi trabajo
	
	
	

	Tengo el espacio suficiente y cómodo para realizar mi trabajo
	
	
	


	IINDICADOR:CLIMA LABORAL INARMÓNICO:  DIRECCIÓN  Y LIDERAZGO
	SIEMPRE
	A VECES
	NUNCA

	
	
	
	

	1. Existe un liderazgo eficiente
	
	
	

	2. Los directivos dan a conocer los logros y dificultades de la institución
	
	
	

	3. Los directivos, realizan reuniones de trabajo y coordinación con el personal.
	
	
	

	4. Los directivos, promueven  reuniones sociales y de confraternidad.
	
	
	

	5. Existe trato preferencial por parte de los Directivos
	
	
	


	IINDICADOR:CLIMA LABORAL INARMÓNICO:   COMPRENSACIÓN Y RECONOCIMIENTO
	SIEMPRE
	A VECES
	NUNCA

	Se reconoce el desempeño sobresaliente
	
	
	

	Mi trabajo es evaluado de forma objetiva
	
	
	

	Los premios y reconocimientos son distribuidos en forma  equitativa
	
	
	


FICHA DE OBSERVACIÓN           

Estimado compañero.

La siguiente ficha  me servirá para realizar un trabajo de investigación. Te agraderé respondas a las siguientes preguntas. 

…………………………………Fundamenta  todas tus respuestas .  GRACIAS

1. Cómo te sientes en la institución educativa. 

2. Consideras que tienes amigos o sólo compañeros de trabajo. 

3. Crees que existen buenas relaciones interpersonales en la institución educativa.

4. Te gusta participar en   los equipos de trabajo.  

5. Te gustaría que el ambiente de trabajo cambie. Por qué.

6. Te sientes identificado el la  institución en donde laboras.

7. Percibes que hay un clima laboral armónico. 

8.  Qué opinas del trabajo en equipo.
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Estimado amigo(a)/colega:


La presente tiene por finalidad recoger información veraz y suficiente acerca de la realidad educativa de la Institución Educativa. Las  respuestas que  servirán para diseñar  un modelo  de Cultura organizacional para mejorar la Gestión y el desarrollo Institucional.





El cuestionario es anónimo, por lo que le agradeceremos contestarlo con la mayor sinceridad posible.











Realicen un análisis de la cultura organizacional:





Realicen un listado de ideas, valores, creencias y comportamientos que son parte de la cultura organizacional de su institución escolar y clasifíquenlos según los elementos claves (ideológicos, institucionales, actitudinales y rituales). 


De esta selección, expliquen si estos elementos ayudan a conseguir los objetivos y metas institucionales.


.





Desde el punto de vista de las relaciones del equipo docente, ¿en qué tipo de cultura ubican a su institución?, ¿en qué favorece u obstaculiza el desarrollo de los procesos organizacionales?, ¿qué tipo de cultura en este ámbito es deseada y por qué?





Desde el punto de vista del liderazgo directivo existente en su establecimiento: ¿qué tipo de cultura existe?, ¿en qué favorece u obstaculiza el desarrollo de los procesos organizacionales?, ¿qué tipo de cultura en este ámbito es deseada y por qué?





A partir de lo trabajado en los puntos anteriores, prioricen un factor por mejorar de la cultura organizacional y elaboren un esquema.


Puesta en común del trabajo.





Recomendaciones. Señale mínimo tres





Importante:


Apóyense en el documento de estudio entregado.


Elaboren un glosario con los principales conceptos aprendidos en este taller

















		   


Tomando como referencia su institución 
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