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PROLOGO

El presente estudio se desarrolla para la empresa en la que laboro actualmente,

SANLUIS Rassini, quien es uno de los proveedores lideres a los fabricantes

automotrices de equipo original (OEMs), en los mercados de Mexico, Estados Unidos,
Canadé y Mercosur. Produce componentes de alta tecnologia y calidad para sistemas de
frenos y suspensiones que se utilizan en pick-ups, minivans, sport utility vehicles,
automoviles y vehiculos comerciales. Con operaciones en México, Estados Unidos y
Brasil, tiene alianzas estratégicas con lideres tecnologicos internacionales como Brembo

S.p.A. de Italia, Hendrickson International, de Estados Unidos y NHK Spring Co. y
Nissho Iwai de Japon.

Sabiendo que la empresa desea mantenerse como lider mundial y que para
lograrlo debe contar con el apoyo de su personal, me ha parecido importante, despertar
la inquietud de la empresa por conocer el clima laboral existente e identificar si es

necesario establecer planes de accion que optimicen el recurso humano.

Por lo tanto, mi intencién es dar a conocer las bases de lo que es un clima
organizacional, la importancia de su estudio y una forma sencilla y confiable de
diagnosticarlo para cualquier empresa, considerando que sera indispensable adecuar las
variables a evaluar conforme a las necesidades de la organizacion para lograr el éxito del

mismo.

Estoy segura de que los lectores de este estudio encontraran en ¢l una guia

practica que los apoye en la biisqueda del clima organizacional ideal.
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SINTESIS

En ]a primera parte del presente estudio hablaremos de la conceptualizacion del
clima organizacional. Veremos como el estudio del clima organizacional se encuentra
enfocado a la comprensién de las variables ambientales internas que afectan el
comportamiente de los individuos en la organizacion y su aproximacion a estas variables

a traves de las percepcion que los individuos tienen de ellas.

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

experiencias que cada miembro tenga con la empresa.

Debido a lo anterior, es necesario hacer una evaluacidn del Clima Organizacional
para determinar la situacién actual de la organizacién con respecto al clima ideal.
Existen diferentes formas o teorias que tipifican los climas organizacionales que pueden
presentarse en diferentes configuraciones, por lo que se presentan las teorias mas
conocidas. Sin embargo, la teoria que utilizaremos para el estudio sera la del autor

Likert, por ser a mi juicio, la mas explicita sobre el clima laboral.

El la segunda parte veremos el comportamiento organizacional, sabiendo que
busca encontrar la forma en que se afectan los individuos, grupos y el ambiente laboral

y que impide con ello ia eficacia de las actividades de la empresa.




Se atendera la importancia de los valores, actitudes y satisfaccién en el trabajo
como punto clave a fratar para lograr que el empleado se sienta conforme y demuestre

que tan productivo puede ser.

Al encontrar que el clima organizacional es afectado por los comportamientos y
actitudes de los miembros de la organizacion y, que a su vez, afecta dichos
comportamientos y actitudes, es donde encontramos la importancia de este capitulo. En
otras palabras, un individuo puede ver cémo el clima de su organizacion es grato y -sin
darse cuenta- contribuir con su propio comportamiento a que este clima sea agradable;
en el caso contrario, a menudo sucede que personas pertenecientes a una organizacién
hacen amargas criticas al clima de sus organizaciones, sin percibir que con sus actitudes

negativas estdan configurando este clima de insatisfaccién y descontento.

En la tercera parte encontraremos la descripcion de las variables dependientes
que afectan el comportamiento organizacional y que por ende desembocan en
indicadores del clima organizacional, esto debido a que el ausentismo y la rotacién

excesiva pueden ser indicaciones de un mal clima Jaboral.

La forma de atacar estos problemas, por lo tanto, puede ser dificil, dado que
implica realizar modificacienes en el complejo de variables que configuran el clima
organizacional, razéon por la cual, se analizan estos indicadores en el cuarto capitulo.
Este anélisis se realiza por cada caracteristica biografica lo que permitira acercamos

mas al perfil del personal que se ve afectado por un clima laboral negativo.

La quinta parte de este estudio muestra los resultados y el analisis de la encuesta
de opinidn que se aplicé al personal de la empresa. Donde el analisis de los datos se
efectia en forma descriptiva a través de porcentajes y otras medidas estadisticas, Con

esto se procede a la interpretacion de los resultados.

Los resultados, del analisis descriptivo, se llevan a cabo en dos partes. La

primera parte realiza un analisis individual de los resultados de cada pregunta, con el




propodsito de conocer la tendencia o magnitud del aspecto detectado a través de cada
item. La segunda parte, conjuga las distintas respuestas que tratan sobre una misma

variable, con la finalidad de mostrar un resultado mas general.

Para finalizar, se presenta un diagnostico del clima laboral que prevalece en la

empresa y se dan algunas sugerencias que pueden favorecer la optimizacidn del recurso

humano.




INTRODUCCION

La presente tésis, tiene por objetivo analizar el clima laboral de la empresa con la
finalidad de detectar las fuentes de conflicto sobre las que es necesario intervenir para
generar un ambiente laboral que propicie la mejora y desarrollo de la persona y la

organizacion.

Actualmente, la empresa se ve enfrentada al fendmeno de la globalizacién, lo
que le exige ser mas competitiva para sobrevivir en el mercado, Para lograr esto, debe
considerar a sus recursos humanos como los activos mas importantes, pues la habilidad
de las organizaciones para alcanzar sus objetivos estd determinada por la productividad
individual y colectiva, la cual se ve impactada por como los empleados se sienten en su
trabajo, con sus jefes y colegas, con la alta gerencia asi como por la influencia de otros

multiples factores.

Una de las consecuencias mas visibles del bajo rendimiento del personal de la
empresa se ha visto reflejado por un incremento en sus indices de accidentes, rotacién y
ausentismo. Esto se debe a un desconocimiento del clima laboral que prevalece en la
organizacién, pues la evaluacidn de las actitudes de los empleados tiende a ser
generalmente, un proceso informal, basado en la percepcion del jefe o el deseo del
empleado de comunicarse con sus superiores. Sin embargo, dificilmente la percepcidn
del jefe proporciona informacién para una toma de decisiones adecuada y la mayoria de

los empleados prefieren solamente transmitir informacion positiva a sus superiores.
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Considerando que el clima organizacional es el impulsador del éxito de las
organizaciones, ha surgido la inquietud de sembrar la reflexién sobre la importancia del
mismo como una herramienta estratégica que debe ser considerada por la organizacion

para alcanzar altos grados de pfo ductividad.

Esto pone de manifiesto la importancia del presente estudio, por cuanto a través
del mismo se pretende despertar la duda de la alta gerencia de la organizacion, sobre las
condiciones laborales en las que se desenvuelve el personal, tomando en cuenta ademas
que el comportamiento del grupo estd condicionado por la percepcidn que tenga éste de
la organizacién. Por lo que la cultura debe ser desarrollada para lograr, légicamente,

mejorar los climas de trabajo.

Todo esto permitira fortalecer en alto grado el contrato psicoldgico del personal
y, por consiguiente, se desarrollardn climas de trabajo que permitirdn la pro-actividad

del personal.

Los impactos esperados de la aplicacion exitosa de la metodologia a desarrollar
en el trabajo son:

»  Mejorar la satisfaccion del personal y la empresa.

= Propiciar un clima organizacional con sentido de servicio extraordinario.

»  Megjorar la productividad del personal.

Actualmente, los indices de rofacién, ausentismo y accidentes dan a conocer la
existencia de anomalias en la organizacidn y se cree es consecuencia de la falta de
conocimiento del clima laboral negativo que prevalece en la organizacidén. Por lo cual,
se pretende dar a conocer un diagndstico del clima orgamzacional que presenta la
empresa con la finalidad de ayudar a detectar los factores que causan conflicto en el

personal y que por ende se ven reflejados en la improductividad, falta de competitividad,

ausentismo, inseguridad, etc.
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Por cuestiones de tiempo en la realizacion de dicha investigacion, este estudio
solo contemplard al personal administrativo y operario de una de las empresas del

complejo Rassimi Piedras Negras donde trabajo actuzalmente.

Para la obtencion del diagndstico se utilizard un cuestionario de actitudes que se
aplicara a una muestra representativa de cada tipo de trabajador, de forma
autoadministrada y no por entrevista como seria lo ideal. Esto se debe también, a la falta

de tiempo y disponibilidad de mi parte para aplicar personalmente dicho cuestionario.

Para desarrollar la siguiente investigacion se hard un analisis a los datos relativos
a las tasas de ausentismo y rotacion. Ademas, se realizard una encuesta a través del
cuestionario de actitudes, por ser considerada como la fuente més completa para
descubrir y medir las actitudes del personal en lo referente a sucesos acaecidos en su

entorne, caracteristicas de la organizacion y las propias caracteristicas personales.,




PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El "clima laboral" es el medio ambiente humano y fisico en ¢l que se desarrolla
el trabajo cotidiano. Influye en la satisfaccion y por lo tanto en la productividad. Esta
relacionado con el "saber hacer" del directivo, con los comportamientos de las personas,
con su manera de trabajar y de relacionarse, con su interaccion con la empresa, con las

maquinas que se utilizan y con la propia actividad de cada uno.

Es la alta direccion, con su cultura y con sus sistemas de gestion, la que
proporciona -0 no- el terreno adecuado para un buen clima laboral, y forma parte de las
politicas de personal y de recursos humanos la mejora de ese ambiente con el uso de

técnicas precisas.

En el campo del desempefio laboral las personas trabajan para satisfacer
necesidades econdmicas, pero también de desarrollo personal. Estas necesidades dan
lugar a las motivaciones que facilitan el rendimiento, por lo que la percepcidn esta

determinada por la historia del sujeto y de sus anhelos y proyectos personales,

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.

Considerando lo antes citado se infiere que el Clima Organizacional es una de las
mayores fortalezas de la empresa, si este se diagndstica positivamente, caso contrario,
constituye una de las principales debilidades, por que de presentarse asi, la empresa
debera definir programas de accién para combatir los factores de conflicto que impiden
que el recurso humano logre identificarse con la organizacion y desarrollar un clima de

trabajo motivante.

Deacuerdo con observaciones directas realizadas, producto del presente estudio,
y apreciaciones de algunos empleados que laboran en la empresa en cuestién, se realizan

las siguientes afirmaciones.
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En esta organizacién labora personal profesional y obrero para dar cumplimiento
a la misién que tiene asignada la empresa. Este personal se ve afectado por factores que
inciden en su eficacia, algunos de ellos son los diferentes estilos de liderazgo, la
comunicacién, la alta rotacién del persenal, la inseguridad Jaboral, la poca capacitacion,
la descompensacién del tiempo laborado con la remuneracion percibida; todo ello genera
un descontento que légicamente repercute en los ambientes de trabajo, desarrollando
ambientes de trabajo ambiguos, tensos y autoritarios que disminuyen la eficacia del
personal en sus actividades, sin dejar de considerar el comportamiento de €ste, que en

algunos casos se torna apatico ante lo que sucede en la organizacion.

Ademas de esta apreciacion, los actuales indicadores de accidentes, rotacion y
ausentismo reflejan la existencia de factores que alteran el clima laboral en forma
negativa, por lo que es importante analizarlos de tal forma que permitan detectar

oportunamente las causas, para establecer planes de accién que logren disminuirlos.

Considerando el planteamiento anterior, surge la necesidad de considerar la
importancia del clima organizacional como factor determinante en la eficacia del
personal que labora en la organizacién; a fin de elevar los miveles de productividad y
excelencia, propiciando chmas de trabajo motivantes y retadores que permitan

desarrollar un trabajo en equipo para lograr los objetivos de la organizacidn.
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ANTECEDENTES

El clima de una organizacion es uno de los aspectos mas frecuentemente
mencionados en el diagndstico organizacional. Se trata de un tema que se plantea en la
década de los sesenta, junto con el surgimiento del Desarrollo Organizacional y de la

teoria de sistemas al estudio de las organizaciones.

No es raro que esto haya sido asi. El concepto de clima permite ampliar las
perspectivas de anlisis desde una visién parcializada y reduccionista a una mas global,
que sea capaz de integrar ¢l ambiente como una variable sistémica v que abarque

fenémenos compiejos.

La relacion sistema - ambiente, propia de la teoria de los sistemas abiertos
proveniente de la Teoria General de Sistemas, propuesta por Von Bertalanffy (1984) y
enriquecida con aportes de la cibernética, ingresa con gran fuerza a la teoria
organizacional en los afios sesenta. Esta proposicion - la de ver a los sistemas
organizacionales en su relacion con su entormo ambiental- encuentra acogida en una
teorfa de organizaciones que buscaban superar las comprensiones excesivamente
mecanicistas de algunos enfoques y reduccionistas de los otros. Las perspectivas
formalizantes de la Escuela Clasica, por otra parte, habian encontrado acerbas criticas
por parte de enfoques de corte psicoldgice-social, que tenian su origen en la Escuela de

Relaciones Humanas.

Talcott Parsons (1966), por su parte, habia propuesto una teoria en que las
organizaciones resultaban ser un subsistema de la sociedad y hacia un llamado de
atencion sobre las complejas vinculaciones institucionales de la organizaciones con la
sociedad. Esta teoria proponia, ademas, un camino que permitiera integrar la
personalidad, el sistema social organizacional y los niveles culturales. Esta integracion
podria producirse a través de los roles, los status y las expectativas, tomadas en
consideracion las ornentaciones de la personalidad y las orientaciones normativas. Sin
embargo, esta teoria no pudo ser adecuadamente comprendida y acogida, por cuanto el

desafio del momento tenia un sentido eminentemente practico y resultaba muy dificil
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para los investigadores de la época el realizar un esfuerzo de esa envergadura. Por esta
razén, la propuesta Parsoniana no fue acogida, o lo fue muy marginalmente, como en el

caso del trabajo de Katz y Kahn (1977) y el de Buckley (1973).

En resumen, el tema de clima organizacional surge en un momento en que se
siente necesario dar cuenta de fendmenos globales que tienen lugar en organizaciones,
desde una perspectiva holistica, pero que al mismo tiempo sea lo suficientemente simple
como para poder servir de orientacién a trabajos practicos de intervencién en las

organizaciones, [3]




PRIMERA PARTE

CLIMA ORGANIZACIONAL

1.1 CONCEPTO DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Dado que ¢l tema del clima organizacional se plantea desde la necesidad sentida
de enfrentar los fendmenos organizacionales en la globalidad, la definicién del concepto
de clima se compone de un grupo de variables que en conjunto ofrecen una vision global

de la organizacidn.

En este sentido, el concepto de clima remite a una serie de aspectos propios de la
organizacién. Se trata de un concepto multidimensional, a diferencia de otros que estin
referidos a procesos especificos que tienen lugar en la organizacién, tales como el poder,

el liderazgo, ¢l conflicto o las comunicaciones.

Debido a esta multidimensionalidad, se ha llegado a sostener que el clima de una
organizacion constituye la "personalidad" de ésta, debido a que, asi como las
caracteristicas personales de un individuo configuran su personalidad, el clima de una

organizacton se conforma a partir de una configuracion de caracteristicas de ésta.

A pesar de esta globalidad del concepto de clima, y a pesar de haber surgido a

partir de una compresion de la organizacién como un sistema abierto, el clima de una
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organizacién es entendido habitualmente como medio interno, vale decir, en él se pone
atencion a variables y factores internos de la organizacion y no a los factores del entorno

en que la organizacién se encuentra inmersa.

Por otra parte, a pesar que el estudio del clima organizacional se encuentra
enfocado a la comprension de las variables ambientales internas que afectan el
comportamiento de los individuos en la organizacion, su aproximacion a estas variables

es a través de las percepcidn que los individuos tienen de ellas.

La especial importancia dc este enfoque reside en el hecho de que el
comportamiento de un trabajador no es una resultante de los factores organizacionales
existentes, sino que depende de las percepciones que tenga el trabajador de estos
factores. Sin embargo, estas percepciones dependen de buena medida de las actividades,
mteracciones y otra serie de experiencias que cada miembro tenga con la empresa. De
ahi que el Clima Organizacional refleja la interaccién entre caracteristicas personales y

organizacionales (Schneider y Hall, 1982).

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

organizacion, y por ende, en el clima, completando el circuito, Figura 1.
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Retroalimentacion

Las variables consideradas en el concepto de clima organizacional son:

Q Varnables del ambiente fisico, tales como espacio fisico, condiciones de

ruido, calor, contaminacidn, instalaciones, maquinas, etc.
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Q Variables estructurales, tales como tamafio de la organizacién, estructura

formal, estilo de direccion, etc.

O Variables del ambiente social, tales como compafierismo, conflictos entre

personas o entre departamentos, comunicaciones, etc.

Q Variables personales, tales como aptitudes, actitudes, motivaciones,

expectativas, etc.

O Variables propias del comportamiento organizacional, tales como
productividad, ausentismo, rotacion, satisfaccion laboral, tensiones y estrés,

ete.

Todas estas variables configuraran el clima de una organizacién, a través de la

percepcion que de ellas tienen los miembros de la misma. [3]

Estas caracteristicas de la organizacion son relativamente permanentes en el

tiempo, se diferencian de una organizacién a otra y de una seccién a otra dentro de una

misma empresa.

El Clima, junto con las estructuras y caracteristicas organizacionales y los

individuos que la componen, forman un sistema interdependiente altamente dinamico.

Las percepciones y respuestas que abarcan el Clima Organizacional se originan
en una gran variedad de factores. Unos abarcan los factores de liderazgo y practicas de
direccién (tipos de supervision: autoritaria, participativa, etc.). Otros factores estin
relacionados con el sistema formal y la estructura de la organizacion (sistema de
comunicaciones, relaciones de dependencia, promociones, remuneraciones, etc.). Otros
son las consecuencias del comportamiento en el trabajo (sistemas de incentivo, apoyo

social, mteraccion con los demas miembros, etc.).

El concepto de clima organizacional, en consecuencia, se reftere a las

percepciones compartidas por los miembros de una organizacion respecto al trabajo, el
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ambiente fisico en que éste se da, las relaciones interpersonales que tienen lugar en torno
a ¢l y las diversas regulaciones formales que afectan a dicho trabajo. Se relaciona,
también, con el concepto de Salud Mental de los individuos, entendido como la
capacidad de una persona para sentirse bien consigo misma, respecto a los demas, y ser
capaz de enfrentar por si misma las exigencias de la vida. Finalmente, se define como la
cualidad o propiedad del ambiente organizacional que experimentan los miembros de la

organizacién e influye en su comportamiento.

Como se puede ver, el concepto habitual de clima dice referencia con variables
situacionales, pero medidas por las percepciones de los miembros de la organizacion.
Dada nuestra definicién de la organizacion como un sistema autopoiético de decisiones,
los miembros de la organizacién no constituyen los elementos del sistema
organizacional, sino parte de su ambiente: su ambiente interno. El clima, en esta
perspectiva, ha de ser entendido como el conjunto de apreciaciones que los miembros de
las organizacién tienen de su experiencia en y con el sistema orgamizacional. Estas
apreciaciones constituyen una afirmacidn evaluativa, una explicacidn valorativa de la
experiencia organizacional de los miembros del sistema. En base a las consideraciones

precedentes podriamos llegar a la siguiente definicion de Clima Organizacional:

El Clima Organizacional ¢s un fenémeno interveniente que media entre los
factores del sistema organizacional y las tendencias motivacionales que se traducen en
un comportamiento que tiene consecuencias sobre la organizacion (productividad,

satisfaccion, rotacidn, etc.).
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1.2 CARACTERISTICAS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

El clima organizacional implica una referencia constante de los miembros
respecto a su estar en la organizacion. El sistema organizacional, como sistema
autopoiético de decisiones, constituye el tema de reflexiones sobre el que se construye la

definicion de clima.

En otras palabras, el clima puede construirse como una autorreflexion de la
organizacién acerca de su devenir. La experiencia organizacional que tienen los

miembros es autoobservada por éstos, que la evalhian colectivamente.

Esto significa que ¢l clima orgamizacional ¢s una autoreflexion de los miembros
de la organizacion acerca de su vinculacion entre si y con el sistema organizacional. Sin
embargo, esto no hace que el clima sea necesariamente una autorreflexién de la
organizacion como sistema autopoiético de decisiones. Para que lo sea, es necesario que
¢l tema del clima sea tratado en el decidir organizacional. En efecto, en los casos en que
las organizaciones ven afectado su decidir por el clima o en los casos en que se adoptan
decisiones, motivadas por el clima o destinadas a provocar cambios en éste, el clima ha

pasado a constituirse en parte de la autorreflexion del sistema organizacional.

El clima organizacional tiene las siguientes caracteristicas:

W Dice referencia con la situacion en que tiene lugar el trabajo de la organizacidn.
Las variables que definen el clima son aspectos que guardan relacién con el

ambiente laboral.

O Tiene una cierta permanencia, a pesar de experimentar cambios por situaciones
coyunturales. Esto significa que se puede contar con una cierta estabilidad en el
clima de una organizacidn, con cambios relativamente graduales, pero esta
estabilidad puede sufrir perturbaciones de importancia derivadas de decisiones

que afecten en forma relevante el devenir organizacional, Una sitwacion de




Pig. 13

conflicto de no resuelto, por ejemplo, puede empeorar el clima organizacional

por un tiempo comparativamente extenso.

Tiene un fuerte impacto sobre los comportamientos de los miembros de la
empresa. Un clima malo, por otra parte, hara extremadamente dificil la

conduccién de la organizacién y la coordinacion de las labores.

Afecta el grado de compromiso ¢ identificacién de los miembros de la
organizacion con ésta. Una organizacion con un buen clima tiene una alta
probabilidad de conseguir un nivel significativo de identificacién de sus
miembros: en tanto, una organizacién cuyo clima sea deficiente no podré esperar
un alto grado de identificacion. Las organizaciones que se quejan porgue sus
trabajadores " no tienen la camiseta puesta ", normalmente tienen un muy mal

clima organizacional.

Es afectado por los comportamientos y actitudes de los miembros de la
organizacion y, a su vez, afecta dichos comportamientos y actitudes. En otras
palabras, un individuo puede ver como el clima de su organizacion es grato y -
sin darse cuenta- contribuir con su propio comportamiento a que este clima sea
agradable; en el caso contrario, a menudo sucede que personas pertenecientes a
una organizacién hacen amargas criticas al c¢lima de sus organizaciones, sin
percibir que con sus actitudes negativas estan configurando este clima de

msatisfaccién y descontento.

Es afectado por diferentes variables estructurales, como estilo de direccion,
politicas y planes de gestion, sistemas de contratacion y despidos, etc. Estas
variables, a su vez, pueden ser también afectadas por el clima. Por ¢jemplo, un
estilo de gestién muy burocratico y autoritario, con exceso de control y falta de
confianza en los subordinados puede llevar a un clima laboral tenso, de
desconfianza y con actitudes escapistas e irresponsables de parte de los
subordinados, lo que conducira a un refuerzo del estilo controlador, autoritario y
desconfiado de la jerarquia burocratica de la organizacion. Este es un circulo

vicioso del que resulta dificil salir, porque el clima y el estilo de direccion se
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esfuerzan mutuamente en una escalada que cuesta romper, por cuanto para
hacerlo seria necesario actuar en un sentido inverso a lo que el sistema de

variables estilo de direccidn -clima organizacional pereceria requerir.

QO El ausentismo y la rotacion excesiva puede ser indicaciones de un mal clima
laboral. Algo semejante ocurre con la insatisfaccion laboral desmejorado. La
forma de atacar estos problemas, por lo tanto, puede ser dificil, dado que implica
realizar modificaciones en el complejo de variables que configura el clima

organizacional.

Q En estrecha conexion con lo anterior, es necesario sefialar que el cambio en ¢l
clima organizacional es siempre posible, pero que se requiere de cambios en mas
de una variable para que el cambio sea duradero, es decir, para conseguir que el

clima de la orgamzacion se estabilice en una nueva configuracion.

En otras palabras, aunque es relativamente sencillo obtener cambios dramaticos y
notarios en el clima organizacional mediante politicas o decisiones efectivas, es dificil
lograr que ¢l clima no vuelva a su situacidén anterior una vez que se han disipado los
afectos de las medidas adoptadas. Por ¢jemplo, en una organizacion cuyo clima se¢
caracteriza por el descontento generalizado, es posible lograr una mejora importante,
pero pasajera, mediante la promesa de un aumento de remuneraciones. El efecto de este
anuncio, no obstante, pronto, serd olvidado si no llevan a cabo otros cambios que
permitan llevar a la organizacion a ofra situacion, a una diferente configuracion del
clima. Incluso es frecuente el caso en que un anuncio de mejoramientos de las
remuneraciones, instalaciones fisicas, relaciones laborales, etc., provoca expectativas y
mejorias en el clima organizacional, para luego, ante la concrecién efectiva de los
cambios anunciados, volver a un clima organizacional que puede ser peor que inicial,
debido a que los cambios anunciados generaron expectativas que no pudieron satisfacer.
En este caso, se producen frustraciones, desconfianza y una actitud desesperanzada y
altamente negativa hacia la organizacién, con el correspondiente efecto sobre el clima

organizacional. [3]
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1.3 FORMAS DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Existen diversas teorfas que han tipificado los climas organizacionales que
pueden producirse en diferentes configuraciones de las variables que conforman el

concepto.

1.3.1 Teoria de Clima Organizacional de Likert

Rensis Likert sostiene que en la percepcion del clima de una organizacion
influyen variables tales como la estructura de la organizacién y su administracion, las
reglas y normas, Ja toma de decisiones, etc. Estas son variables causales. Otro grupo de
variables son intervinientes y en ellas se incluyen las motivaciones, las actitudes, la
comunicacion. Finalmente, Likert indica que las vanables finales son dependientes de
las dos anteriores y se refieren a los resultados obtemdos por la organizacién. En ellas,

se incluyen la productividad, las ganancias y las pérdidas logradas por la organizacion.

Estos tres tipos de vanables influyen en la percepcion del clima, por parte de los
miembros de una orgamzacioén. Para Likert es importante que se trate de la percepcion
del clima, méas que del clima en si, por cuanto él sostiene que los comportamientos y
actitudes de las personas son una resultante de sus percepciones de la situacion y no de

una situacion objetiva.

Esta posicion sustentada por Likert es consistente con el tan conocido teorema de
Thomas: " Lo que los hombres definen como real, se torna en sus consecuencias ".
También puede ser suscrita por una aproximacion metodoldgica como la propuesta aqui,
dado que es la experiencia de los miembros de la organizacion lo que resulta central en
la determinacidn de lo que es el clima de una organizacion. No tiene sentido, por lo
tanto, hablar de un clima organizacional si éste no es estimado desde la experiencia de
los hombres que pertenecen a la organizacion, los que con sus decisiones dan vida a la
organizacion, que con sus acciones determinan un cierto clima y en sus experiencias, lo

vivencian.
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A partir de diferentes configuraciones de variables, Likert llega a tipificar cuatro

tipos de sistemas organizacionales, cada uno de ellos con un clima particular, Estos son:

B Sistema I: Autoritario. Este tipo de sistema se caracteriza por la desconfianza. Las
decisiones son adoptadas en la cumbre de la organizacion y desde alli se difunden
siguiendo un linea altamente burocratizada de conducto regular. Los procesos de
control se encuentra también centralizados y formalizados. El clima en este tipo de

sistema organizacional es de desconfianza, temor e inseguridad generalizados.

N Sistema II: Paternal. En esta categoria organizacional, las decisiones son también
adoptadas en los escalones superiores de la organizacién. También en este sistema
se centraliza el control, pero en él hay una mayor delegacién que en el caso del
Sistema I. El tipo de relaciones caracteristico de este sistema es paternalista, con
autoridades que tienen todo el poder, pero concede ciertas facilidades a sus
subordinados, enmarcadas dentro de limites de relativa flexibilidad. El clima de este
tipo de sistema organizacional se basa en relaciones de confianza condescendiente
desde la cumbre hacia la base y la dependencia desde la base a la cuspide jerarquica.
Para los subordinados, el clima parece ser estable y estructurado y sus necesidades
sociales parecen estar cubiertas, en la medida que se respeten las reglas del juego
establecidas en la cumbre. - Son utilizados para motivar a los trabajadores los

castigos y las recompensas por parte de los directivos.

B Sistema I1I: Consultivo. Este es un sistema organizacional en que existe un mucho
mayor grado de descentralizacion y delegacion de las decisiones. Se mantiene un
esquema jerarquico, pero las decisiones especificas son adoptadas por escalones
medios e inferiores. También el control es delegado a escalones inferiores. El clima
de esta clase de organizaciones es de confianza y hay niveles altos de

responsabilidad.

B Sistema IV: Participativo. Este sistema se caracteriza porque el proceso de toma
de decisiones no se encuentra centralizado, sino distribuido en diferentes lugares de
la organizacién. Las comunicaciones son tanto verticales como horizontales,

generandose una partida grupal. El clima de este tipo de organizacién es de
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confianza y se logra altos niveles de compromiso de los trabajadores con la
organizacion y sus objetivos. Las relaciones entre la direccion y los trabajadores son

buenas y reina la confianza en los diferentes sectores de la organizacidn. [3]

Likert encontré que el sistema 4 era el mas efectivo en la toma de decisiones y

ademas de ser el mas productivo.
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Los sistemas I y II corresponden a un clima cerrado, donde existe una estructura
rigida por lo que el clima es desfavorable;, por otro lado los sistemas III y IV
corresponden a un clima abierto con una estructura flexible creando un clima favorable

dentro de la organizacion.

Para poder hacer una evaluacion del Clima Organizacional basada en la teoria
anteriormente planteada, su autor disefid un instrumento que permite evaluar ¢l clima

actual de una organizacién con el clima ideal.

Likert disefio su cuestionario considerando aspectos como: (a) método de mando:
manera en que se dirige el liderazgo para influir en los empleados, (b) caracteristicas de
las fuerzas motivacionales; estrategias que se uvtilizan para motivar a los empleados y
responder a las necesidades; (c¢) caracteristicas de los procesos de comunicacion referido
a los distintos tipos de comunicacidn que se encuentran presentes en la empresa y como
se llevan a cabo; (d) caracteristicas del proceso de influencia referido a la importancia de
la relacién supervisor — subordinado para establecer y cumplir los objetivos; (€)
caracteristicas del proceso de toma de decisiones; pertenencia y fundamentacion de los
msumos en los que se basan las decisiones asi como la distribucién de

responsabilidades; (f) caracteristicas de los procesos de planificacion: estrategia utilizada
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para establecer los objetivos organizacionales; (g) caracteristicas de los procesos de
control, ejecucion y distribucién del control en los distintos estratos organizacionales;
(h) objetivo de rendimiento y perfeccionamiento referidos a la planificacion y formacion

deseada.

El instrumento desarroliado por Likert busca conocer ¢l estilo operacional, a

través de [a medicion de las dimensiones ya citadas.

La metodologia para aplicar el instrumento est4 fundamentada en presentar a los
participantes varias opciones por cada concepto, donde se reflgjard su opinion en
relacién a las tendencias de la organizacion (ambiente autocratico y muy estructurado o

mas humano y participativo).

Los aspectos que componen ¢l continuo de opciones se denominan sistemas

1,2,3.4, que a continuacién se explican brevemente:

1. Sistema 1 (explotador — autoritarismo) se basa en los conceptos de gerencia de la

teoria X de Mag Gregor vy su liderazgo directivo).

2. Sistema 2 (Benevolente — Autoritario) relacion directa subordinado — lider, donde el
subordinado esta relativamente alejado de otros asuntos, relaciones con el trabajo, ya

que el énfasis esta en la relacion une — uno (supervisor -- supervisado).

3. Sistema 3 (consultivo), liderazgo participativo donde el lider consulta con su gente a

nivel individual para proceder a tomar decisiones.

4. Sistema 4 (participativo o de grupos interactivos) basado en la teoria de Mag Gregor
donde se hace énfasis en la interaccién de equipos en todos los procesos criticos de la

organizacion. [7]
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1.3.2 Teorfa del Litwin y Stinger (1978)

Litwin y Stinger (1978) proponen ¢l siguiente esquema de Clima Organizacional.
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Desde esa perspectiva el Clima Organizacional es un filtro por el cual pasan los
fendmenos objetivos (estructura, liderazgo, toma de decisiones), por lo tanto, evaluando
el Clima Organizacional se mide la forma como es percibida la organizacion. Las
caracteristicas del sistema organizacional generan un determinado Clima
Organizacional. Este repercute sobre las motivaciones de los miembros de la
organizacion y sobre su correspondiente comportamiento, Este comportamiento tiene
obviamente una gran variedad de consecuencias para la organizacién como, por gjemplo,

productividad, satisfaccién, rotacion, adaptacion, etc.
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La técnica de Litwin y Stinger se apoya en un cuestionario que se aplica a los
miembros de la organizacion. Este cuestionario esta basado en la teoria de los autores
mencionados, que postula la existencia de nueve dimensiones que explicarian en el
clima existente en una determinada empresa. Cada una de estas dimensiones se relaciona

con ciertas propiedades de la organizacion como:

1. ESTRUCTURA

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

informal e mestructurado.

2. RESPONSABILIDAD

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

doble chequeo en el trabajo.

3. RECOMPENSA
Corresponde a la percepcion de los miembros sobre la adecuacién de la recompensa
recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la organizacion utiliza mas el

premio que el castigo.

4. DESAFIO
Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la organizacion acerca de los
desafios que impone el trabajo. La medida en que la organizacidn promucve la

aceptacion de riesgos calculados a fin de lograr los objetivos propuestos.
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5. RELACIONES
Es la percepcion por parte de los miembros de la empresa acerca de la existencia de un

ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales tanto entre pares como entre

jefes y subordinados.

6. COOPERACION
Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la existencia de un espiritu de
ayuda de parte de los directivos y de otros empleados del grupo. Enfasis puesto en el

apoyo mufuo, tanto de niveles superiores como inferiores.

7. ESTANDARES
Es la percepcion de los miembros acerca del énfasis que pone la organizacién sobre las

normas de rendimiento.

8. CONFLICTOS
Es el sentimiento de los miembros de la organizacidn, tanto pares como superiores,
aceptan las opiniones discrepantes y no temen enfrentar y solucionar los problemas tan

pronto surjan.

9. IDENTIDAD
Es el sentimiento de pertenencia a la organizacién y que se es un elemento importante y
valioso dentro del grupo de trabajo. En general, la sensacién de compartir los objetivos

personales con los de la organizacion.

Lo mas relevante de este enfoque es que permite obtener, con la aplicacién de un
cuestionario, una visién rapida y bastante fiel de las percepciones y sentimientos

asociados a determinadas estructuras y condiciones de la organizacion. [8]
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1.3.3 Otros instrumentos para medir el Clima Organizacional

Existen otros cuestionarios como el desarrollado por Pritchard y Karasick
(citados por Dessler,1993) se basa en once dimensiones: autonomia, conflicto y
cooperacién, relactones sociales, estructura, remuneracién, rendimiento, motivacion,

status, centralizacién de la toma de decisiones y flexibilidad de innovacién.

El cuestionario de Halpin y Crofts (citados por Dessler,1993) basado en ocho
dimensiones, las cuales fueron determinadas a través de un estudio realizado en una
escuela pliblica, de esas ocho dimensiones, cuatro apoyaban al cuerpo docente y cuatro
al comportarmiento del Director; estas dimensiones son: desempeiio, implicacion del
personal docente en su trabajo, obstaculos; sentimiento del personal docente al realizar
las tareas rutinarias, intimidad: percepcioén del personal docente de relacionado con la
posibilidad de sostener relaciones amistosas con sus iguales; espiritu: satisfaccién de las
necesidades sociales de los docentes; actitud distante; comportamientos formales e
informales del director donde prefiere atenerse a las normas establecidas antes de entrar
a una relacion con sus docentes; importancia de la produccién; comportamientos
autoritarios y centrados en la tarea del director; confianza, esfuerzos del director para
motivar al personal docente y consideracion: referido al comportamiento del director que

intenta tratar al personal docente de la manera mas humana.

De los modelos presentados para medir el clima organizacional, se infiere que las
dimensiones utilizadas por los distintos instrumentos varian de un autor a otro y en
algunos casos se reafirman entendiéndose que existen dimensiones comunes para la
medicion del clima organizacional. Sin embargo lo que debe ascgurarse el especialista
que trabaje con la medicién del clima organizacional, es que las dimensiones que
incluya su mstrumento estén acorde a las necesidades de la realidad organizacional y a
las caracteristicas de los miembros que la integran, para que de esta manera se pueda

garantizar que el clima organizacional se delimitard de una manera precisa.
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Para los efectos de este estudio se tomara como punto de referencia la teoria de
Likert, por ser la teoria mas explicita que se pudo encontrar en la revision bibliografica

sobre el clima organizacional. [7]

1.4 FUNCIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

1. Desvinculacion

Lograr que grupo que actila mecanicamente; un grupo que "no estd vinculado" con la

tarea que realiza se comprometa,

2. Obstaculizacion
Lograr que el sentimiento que tienen los miembros de que estan agobiados con deberes
de rutina y otros requisitos que se consideran inutiles. No se esta facilitando su trabajo,

Se vuelvan utiles.

3. Espirtev
Es una dimension de espiritu de trabajo. Los miembros sienten que sus necesidades
sociales se estan atendiendo y al mismo tiempo estan gozando del sentimiento de la tarea

cumplida.

4. Intimidad
Que los trabajadores gocen de relaciones sociales amistosas. Esta es una dimension de
satisfaccion de necesidades sociales, no necesariamente asociada a la realizacién de la

farea.

5. Alejamiento
Se refiere a un comportamiento administrativo caracterizado como informal. Describe

una reduccion de la distancia "emocional” entre ¢l jefe y sus colaboradores.
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6. Enfasis en la produccion
Se refiere al comportamiento administrativo caracterizado por supervision estrecha. La

administracién es Medianamente directiva, sensible a la retroalimentacion.

7. Empuje
Se refiere al comportamiento administrativo caracterizado por esfuerzos para "hacer
mover a la organizacion”, y para motivar con ¢l ejemplo. El comportamiento se orienta a

la tarea y les merece a los miembros una opinién favorable.

8. Consideracion
Este comportamiento se caracteriza por la inclinacidn a tratar a los miembros como seres

humanos y hacer algo para ellos en términos humanos.

9. Estructura
Las opiniones de los trabajadores acerca de las limitaciones que hay en el grupo, se¢
refieren a cuantas reglas, reglamentos y procedimientos hay; ;se insiste en el papeleo " y

el conducto regular, o hay una atmosfera abierta e informal?

10. Responsabilidad
El sentimiente de ser cada uno su propio jefe; no tener que estar consultando todas sus

decisiones; cuando se tiene un trabajo que hacer, saber que es su trabajo.

11. Recompensa
El sentimiento de que a uno se le recompensa por hacer bien su trabajo; énfasis en el
reconocimiento positivo més bien que en sanciones. Se percibe equidad en las politicas

de paga y promocion.

12. Riesgo
El sentido de riesgo € incitacién en el oficio y en la organizacion; ;/Se insiste en correr

riesgos calculados o es preferible no arriesgase en nada?




Pag. 25

13. Cordialidad
El sentimiento general de camaraderia que prevalece en la atmésfera del grupo de
trabajo; el énfasis en lo que quiere cada uno; la permanencia de grupos sociales

amistosos e informales.

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

mutuo, desde arriba y desde abajo.

15. Normas
La importancia percibida de metas implicitas y explicitas, y normas de desempefio; el

enfasis en hacer un buen trabajo; el estimulo que representan las metas personales y de

grupo.

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

disimulen.

17. Identidad
El sentimiento de que uno pertenece a la compaiiia y es un miembro valioso de un

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

18. Conflicto e inconsecuencia
El grado en que ias politicas, procedimientos, normas de ejecucion, e instrucciones son

contradictorias o no se aplican uniformemente.

19. Formalizacién
El grado en que se formalizan explicitamente las politicas de practicas normales y las

responsabilidades de cada posicion.
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20. Adecuacioén de la planeacion

El grado en que los planes se ven como adecuados para lograr los objetivos del trabajo.

21. Seleccidn basada en capacidad y desempefio
El grado en que los criterios de seleccion se basan en la capacidad y el desempefio, mas

bien que en politica, personalidad, o grados académicos.

22. Tolerancia a los errores
El grado en que los errores se tratan en una forma de apoyo y de aprendizaje, mas bien

que en una forma amenazante, punitiva o inclinada a culpar. [2]

1.6 RESULTADOS QUE SE OBTIENEN DE UN DIAGNOSTICO
DE CLIMA ORGANIZACIONAL

La lista siguiente muestra algunos de los resultados que se pueden esperar de las

diferentes intervenciones del DO:;

1. Retroalimentacién. Eso se refiere al aprendizaje de nuevos datos acerca de uno
mismo, de los demas, de los procesos de grupo o de la dinamica organizacional - datos
que antes la persona no tomaba en cuenta en una forma activa. La retroalimentacion se
refiere a las actividades y los procesos que reflejan una imagen objetiva del mundo real.
La conciencia de esa nueva informacién puede ser conducente al cambio si la
retroalimeniacién no es amenazadora. La retroalimentacion es prominente en
intervenciones como consultoria de procesos, reflejo de la organizacidon, capacitacion en

sensibilidad, orientacién y consejo, y retroalimentacion de encuestas.

2. Conciencia de las normas socioculturales cambiantes o de las normas disfuncionales
actuales. A menudo las personas modifican su conducta, actitudes, valores, etcétera,
cuando se percatan de los cambios en las normas que estan ayudando a determinar su

conducta. Por consiguiente, la conciencia de la nueva norma tiene un potencial de
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cambio, porque el individuo ajustard su conducta para alinearla con las nuevas normas.
Aqui se supone que la conciencia de que "éste es el nuevo juego de pelota", o de que
"ahora estamos jugando con una nueva serie de reglas”, es una causa de cambio en la
coﬁducta individual. Ademas, la conciencia de las normas disfuncionales actuales puede
servir como un incentivo para el cambio. Cuando las personas ven una discrepancia
entre los resultados que estdn produciendo sus normas actuales y los resultados
deseados, esto puede conducir al cambio. Este mecanismo causal probablemente estd
operando en la formacion de equipos y en las actividades intergrupo de formacién de

equipos, en el analisis de la cultura y en los programas de sistemas sociotécnicos.

3. Incremento en la interaccién y la comunicacién. La creciente interaccién y
comunicacion entre individues y grupos, en y por si misma, puede efectuar cambios en
las actifudes y la conducta. Por e¢jemplo, Homans sugiere que la creciente interaccion es
conducente a un incremento en los sentimientos positives. Los individuos y los grupos
aislados tienden a desarrollar una "visién de tinel” o de "autismo", segin Murphy. La
creciente comunicacion contrarresta esta tendencia. La creciente comunicacion, permite
que uno verifique sus propias percepciones para ver si estan socialmente validadas y
compartidas. Este mecanismo es la base de casi todas las intervenciones del DO. La
regla empirica es: lograr que las personas hablen ¢ interactuen en nuevas formas

constructivas y de ello resultaran cosas positivas.

4. Confrontacion. El término se refiere a sacar a la superficie y abordar las diferencias en
creencias, sentimientos, actitudes, valores o normas, con ¢l fin de eliminar los obstaculos
para una interaccion efectiva. La confrontacion es un proceso que trata en forma activa
de discernir las diferencias reales que se estan "interponiendo en el camino”, de hacer
salir a la superficie esos problemas y trabajar en ellos de una manera constructiva. Hay
muchos obstaculos para el crecimiento y el aprendizaje; siguen existiendo cuando no se
observan y se examinan en forma activa. La confrontacién es el fundamento de la mayor
parte de las intervenciones de resolucién de un conflicto, como la formacién de equipos

intergrupo, la conciliacién de terceras partes y la negociacion del rol.




Pag. 28

5. Educacion. Esto se refiere a las actividades diseiiadas para mejorar a)el conocimiento
y los conceptos, b) las creencias y actitudes anticuadas, c¢) las habilidades. En el
desarrollo organizacional, la educacion puede estar dirigida hacia el entendimiento de
estos tres componentes en varias areas de contenido: logro de la tarea, relaciones y
conducta humanas y sociales, dindmica de procesos de la organizacidn, y procesos de
administracién y control del cambio. Desde hace mucho tiempo, la educacién ha sido
una técnica de cambio aceptada. La educacion es el principal mecanismo causal en el
modelamiento de la conducta, el analisis del campo de fuerzas, y la planificacion de la

vida y carrera.

6. Participacion. Esto se refiere a las actividades que incrementan el nimero de personas
a quienes s¢ les permite involucrarse en la resolucion de problemas, ¢l establecimiento
de metas, y la generacion de nuevas ideas. Se ha demostrado que la participacion
incrementa la calidad y la aceptacién de las decisiones, la satisfaccién en el trabajo, y
que promueve el bienestar de los empleados. La participacion es el principal mecanismo
que sustenta los circulos de calidad, las organizaciones colaterales, los programas de
calidad de vida en el trabajo (CVT), la formacion de equipos, la retroalimentacién de
encuestas, y las juntas de Confrontacion de Beckhard. Es muy probable que la

participacion desempeiie un rol en la mayor parte de las intervenciones del DO.

7. Responsabilidad creciente. Esto se refiere que aclaran quién es responsable de qué, y
que vigilan el desempefio relacionado con dichas responsabilidades. Estos dos aspectos
deben estar presentes para que la responsabilidad mejore el desempefio. Las
intervenciones del DO que incrementan la responsabilidad son la t€cnica del analisis del
1o, el delineamiento de responsabilidades, la Gestal del DO, la planificacion de la vida y
carrera, los circulos de calidad, la administracién por objetivos (APO), los equipos

autodirigidos, y la participacion.

8. Energia y optimismo crecientes. Esto se refiere a las actividades que proporcionan
energia a las personas y las motivan por medio de visiones de nuevas posibilidades o de

nuevos futuros deseados. El futuro debe ser deseable, de mérito y alcanzable. La energia
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y €l optimismo crecientes a menudo son los resultados directos de intervenciones tales
como la indagacién apreciativa, la vision, "reunir a todo el sistema en la habitacién", los
_programas de calidad de vida en el trabajo, las conferencias de busqueda futura, los

programas de calidad total, los equipos autodirigidos, etcétera.

Estas son algunas de las areas que se deben considerar cuando se planifican los
programas de DQ, se eligen las intervenciones de ésfe, y se ponen en practica y se
administran las intervenciones de DO. Se aprende mediante la experiencia, lecturas,

talleres, maestros, y reflexionando acerca de los éxitos y fracasos. [2]




SEGUNDA PARTE

COMPORTAMIENTO
ORGANIZACIONAL

El comportamiento organizacional busca cstablecer en que forma afectan los
individuos, los grupos y el ambiente en el comportamiento de las personas dentro de las
organizaciones, siempre buscando con ello la eficacia en las actividades de 1a empresa.
El estudio del comportamiento que tienen las personas dentro de una empresa es un reto
nunca antes pensado por los gerentes y que hoy constituye una de las tareas mas
importantes; la organizacion debe buscar adaptarse a la gente que es diferente ya que el
aspecto humano es el factor determinante dentro de la posibilidad de alcanzar los logros

de la organizacion.

Tomemos en cuenta que el comportamiento organizacional es una disciplina que
logra conjuntar aportaciones de diversas disciplinas que tienen como base el
comportamiento verbigracia la sicologia, la antropologia, la sociologia, la ciencia

politica entre otras.

Dentro del estudio del comportamiento organizacional consideraremos variables

dependientes ¢ independientes.
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Las variables dependientes que consideran algunos autores o que remarcan mas son:

B Productividad. La empresa ¢s productiva si entiende que hay que tener eficacia
(logro de metas) y ser eficiente (que la eficacia vaya de la mano del bajo costo) al
mismo tiempo.

B Ausentismo. Toda empresa debe mantener bajo el ausentismo dentro de sus filas
porque este factor modifica de gran manera los costos, no cabe duda que la empresa
no podra llegar a sus metas si la gente no va a trabajar.

W Satisfaccion en el trabajo. Que la cantidad de recompensa que el trabajador recibe
por su esfuerzo sea equilibrada y que los mismos empleados se sientan conformes y

estén convencidos que ¢s ¢so lo que ellos merecen.

Las vanables independientes que afectan el comportamiento individual de las personas

SO

W Variables del nivel individual. Que son todas aquellas que posee una persona y que
la han acompafiado desde su nacimiento, como sus valores, actitudes, personalidad y
sus propias habilidades que son posiblemente modificables por la empresa y que
influirian en su comportamiento dentro de la empresa,

B Vanables a nivel de grupo. El comportamiento que tienen las personas al estar en

contacto con otras es muy distinto por lo que es factor de estudio. [4]
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2.1 FUNDAMENTOS DEL COMPORTAMIENTO INDIVIDUAL

Se ha buscado dar respuesta a las variables que tienen un impacto en la
productividad, el ausentismo, la rotacion y la satisfaccién en el trabajo. Por lo que ahora
es valioso empezar a observar los factores que son ficilmente de identificar en todas las

personas que son las caracteristicas biograficas.

B Edad. Se dice que las personas de mayor edad son menos productivas y no es asi ya
que a diferencia de los jovenes estos poseen experiencia y dificilmente son
remplazados. También se dice que entre mas viejo s¢ vuelve una persona menor son
las ganas de perder su empleo por las faltas de oportunidades que tienen. Sin
embargo, una persona de mayor edad puede ser parte del ausentismo debido a las

enfermedades que puede contraer.

B Género. Lo primero que debemos tomar en cuenta es que entre hombres y mujeres
las diferencias son pocas en ¢l desempefio del trabajo. En cuanto a los horarios de
trabajo la mujer prefiere uno donde le permita combinar sus actividades de trabajo,
asi también segiin estudios las mujeres tienen mayores indices de ausentismo debido
a que se vive en una cultura donde la mujer esta ligada a situaciones de casa y

familia.

M Estado civil. No hay prucbas acerca de que este factor influya mucho pero se cree
que el hombre casado es mas responsable, tiene pocas ausencias y estan mas
satisfechos en su trabajo debido a que tienen una familia y necesitan velar sus

intereses.

M Antigliedad. Esta marca la situacidon de que la antigiiedad dentro del trabajo marca la
productividad de forma positiva entre mas tiempo tiene en la empresa mas. se
perfecciona en su trabajo. Ademas, que se esta mas satisfecho con lo que se hace.
Pero en lo que respecta a rotacidon no es tan bueno ¢l panorama ya que a veces por no

crear antigiiedad se da por terminada las relaciones de la empresa con el trabajador.
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Habilidades

Este término se refiere a la capacidad de una persona pera llevar a cabo diversas
actividades, donde cada una de las personas no son iguales por lo que se busca adecuar

las habilidades de las personas y encontrar la manera adecuada de usarlas.

B Habilidades intelectuales. Son aquellas que utilizamos para realizar las actividades
mentales, este se pude medir a través de test o pruebas para organizaciones, escuelas,
dependencias gubernamentales, hay siete dimensiones: aptitud numérica,
comprension verbal, velocidad perceptual, razonamiento inductivo, visualizacidén

espacial y memoria.

B Habilidades fisicas. Son requerimientos necesarios para hacer tareas que demandan
fuerza, vigor, destreza, donde la capacidad fisica es la que sera identificada por la

gerencia.

Personalidad

Se habla de la personalidad que es la forma en que la persona actiia con los demas y
actia ante su entorno. Se va formando a le largo de la vida de la persona y con base a
varios factores; la herencia, factores que se dieron en ¢l nacimiento como la estatura,
peso, genero, temperamento, fisico; el ambiente, los primeros aprendizajes, la forma en

que crecimos, la cultura que nos dieron, los grupos sociales que nos rodearon.

Los atributos de la personalidad de mayor influencia en el CO se consideran aqui a

estos llamados pronosticadores que se encontraron dentro de las organizaciones:

» Locus de control o lugar de control. Hay personas que piensan que ellos son
responsables de su estilo de forma de vida y su destino. De forma interna, controlan

lo que les pasa o de forma externa, a través de fuerzas exteriores.
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Maquiavelismo. Toma el nombre por Maquiavelo quien escribié acerca de como
ganar y usar el poder. Este tipo de personas cree que el fin justifica los medios, les

gusta manipular mas y ganar mas por lo que no son féciles de persuadir

Autoestima. Es el grado en que se es aceptado por uno mismo, esta caracteristica
determina en muchas ocasiones el grado de éxito de las personas, todos aquellos que
tengan una autoestima alta seran capaces de enfrentar retos fuera de sus miedos o
condicionantes, ademas de que no seran tan susceptibles a las situactones del

exterior.

Auto monitoreo. Ser capaz de adaptar mi comportamiento a las situaciones que se
presentan en la vida cotidiana, de eso se trata este punto, habla de las personas con
alto auto monitoreo pueden mostrar diversas caras de si mismos seglin como se
requiera aunque algunas veces sean contradictorias pero seran considerados para

ascensos dentro de la empresa o de otras organizaciones.

Toma de riesgos. Se refiere a que en los puestos de gerencia dentro de una empresa
debe de buscarse aceptar las responsabilidades al tomar decisiones. Segin estudios
en el grado en que se adopten los riesgos depende en algunas ocasiones del puesto

que se desempefia.

Aprendizaje

Es el cambio que se da en cualquier momento que medifica nuestro comportamiento,

y que va ligado a la experiencia adquirida a lo large del tiempo. Se puede tener el

conocimiento de situaciones o actividades pero el aprendizaje se basa en que apliquemos

es¢ conocimiento. Con base en el reforzamiento positivo puede buscarse la manera de

incrementarse el rendimiento de las personas, ya que se observa, aquel comportamiento

bueno es recompensado, es mejor reforzar que aplicar castigos (solo pueden provocar

efectos negativos).
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Se sugiere para todos los gerentes que la imagen que muestren a los demas sea el
ejemplo a seguir, que no utilice recursos de la empresa, que sea puntual, que no busque

pretextos al no lograr cumplir sus objetivos. [4]

2.2 VALORES, ACTITUDES Y SATISFACCION EN EL TRABAJO

Debemos tomar que en cuenta que el término de satisfaccion en el trabajo
siempre serd un punto clave que debemos de tratar ya que de elloe depende que el
empleado se sienta conforme y demuestre que tan productivo es. Sin embargo, los
valores son formas basicas de modos de conducta que afectan el comportamiento del

empleado y también los debemos tomar en cuenta.

Todas las personas poseemos un sistema de valores con base a la jerarquia de

importancia relativa que nosotros le damos.

Los valores son objeto de estudio pues son la base para entender las actitudes y
las motivaciones y porque influyen en nuestra percepcion. Todos los valores de cada
persona tienen una fuente de donde provienen que son la familia, los amigos, la escuela
con los maestros, la cultura del pais donde se viva; pero los valores que regularmente
mostramos son los que adquirimos én los primeros afios de nuestra vida. Es asi que los
valores pueden clasificarse y asi poder determinar de una forma légica qué tipo de
comportamiento tendra €l empleado a partir de esta tipologia. No quisiera dejar de lado
que los valores forman parte de la personalidad lo que representa que este tipo de
convicciones estaran presentes durante toda la vida del individuo y que estas manifiestan
una visién de lo correcto ¢ incorrecto desde ¢l punto subjetivo de la persona. Reflejado

en saber si €s 0 no buena la pena capital, si es o no bueno tener poder y dinero, etc.

Las actitudes son aprobaciones o desaprobaciones a través de enunciados
llamados de evaluacion, es decir, es la forma de representar cémo se siente una persona.

Las actitudes no son lo mismo que los valores pero estan interralacionados. Igual que los
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valores, las actitudes las adoptamos de los padres, grupos sociales, maestros. Nacemos

con cierta predisposicion y a medida que vamos creciendo tomamos los que vemos de

las personas que respetamos, admiramos o se dice incluso de los que tememos. Vamos

moldeando nuestras actitudes al ir observando a los demas. Se dice también que las

actitudes son més inestables ya que son moldeables a la conveniencia de personas o

empresas obteniendo de ellas un comportamiento deseable.

Los tipos de actitudes que se consideran aqui son aquellos que se relacionan con

el trabajo y son los que el Comportamiento Organizacional enfoca en mayor forma y son

tres actitudes:

Satisfaccion en el trabajo. Que es la actitud que un empleado asume respecto a su
trabajo. De forma l6gica aquellas personas que obtienen un alto nivel de satisfaccion

con sus actividades establecen actitudes muy positivas y benéficas.

Compromiso cen el trabajo. Un término recién tomado para su estudio, el cual
establece que es €l que 1mide el grado en el que la persona se valora a si mismo a
través de la identificacion socioldgica en su puesto dentro de la empresa. A los

trabajadores plenamente identificados realmente les importa el trabajo que realizan.

Compromiso organizacional. Es aquella que se refiere a que el empleado se
identifica con la empresa, metas, objetivos y que esta metido en ello como cualquier
otro que labora ahi, es decir, este se refiere a identificarse con el servicio persona a la

organizacién y el compromiso con el trabajo a identificarse con su labor especifica.

Las actitudes de las personas son sumamente cambiantes, situacion que los

gerentes han observado y que buscan encontrar solucion, se hace referencia a que las

situaciones que el empleado anteriormente asumia son posibles limitantes para un

desarrollo de la persona en el presente y en el futuro.
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Por lo que las empresas invierten en entrenamientos que permitan moldear

nuevamente las actitudes de los empleados.

La satisfaccidn en el trabajo ya tocada anteriormente implica cémo medir éste

tipo de satisfaccion, qué lo determina y cdmo afecta en la productividad del empleado.

El trabajo no solo es realizar tus tareas especificas, ademas existe el roce con otro
personal, normas y procedimientos establecidos, es decir, que la satisfaccién en el

trabajo tiene como base la suma de todas estas actividades.

Existen dos métodos para la medicién de este concepto:

Escala global tnica. Preguntar a los empleados “considerando todo, ;,Cuén
satisfecho estas con tu trabajo? Las respuestas se adoptan en una escala del 1-5 la cual
establece dos extremos como respuesta "altamente satisfecho" y "altamente

insatisfecho".

Calificacion de la suma. Este identifica puntos clave del trabajo de las personas

y pregunta acerca de ellos, sumando los resultados a través de una escala.

La satisfaccion en el trabajo puede ser determinada por el tipo de actividades que
se realizan (es decir, que el trabajo tenga la oportunidad de mostrar tus habilidades y que
ofrezcan un cierto grado de desafio para que exista el interés). Que los empleados sean
bien recompensados a través de sus salarios y sueldos acorde obviamente a las
expectativas de cada uno. Que las condiciones del trabajo sean adecuadas, no peligrosas
o incomodas lo cual hace mejor su desempefio. Ademas, los empleados buscan dentro
del trabajo que su jefe inmediato sea amigable y comprensible y que los escuche cuando

sea necesario.
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La insatisfaccion en ¢l trabajo se refleja en la salida de los empleados inminente
0 que expresen situaciones que ayuden a mejorar las relaciones obrero-empresa, también

de forma leal esperar que las condiciones mejoren. [4]

2.2.1 Actitud

"Un estado mental y nervioso de disposicion, organizado a través de la
experiencia, que ejerce una influencia directriz. o dinidmica sobre la respuesta del

individuo ante todos los objetos y situaciones a que se enfrenta”

"Una tendencia a actuar hacia o en conira de algin factor ambiental, el cual se

convierte con ello en un valor positivo o negativo”.

Otros parecen inferir que "actitud" y "opinién" son términos practicamente
sinénimos, pero si bien es cierto que las opiniones con frecuencia reflejan actitudes, es

evidente que lo que una persona dice no siempre esta de acuerdo con lo que hace.

Definimos entounces actitud como concepto que describe las diferentes formas en

que la gente responde a su ambiente. [8]
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2.2.2 Estimulo - Respuesta

Un estimulo no siempre recibe la misma respuesta. Debemos reconocer la

importancia del organismo para influir en la conducta.

El estimulo causado por el pinchazo de un alfiler acarrea casi siempre una
contraccion rapida como respuesta; pero en planos més elevados, la conducta no puede
ya reducirse a simple relacion estimulo-respuesta, sino que depende grandemente de la

forma en que el individuo reciba el estimulo.

En base a lo expuesto podemos decir entonces que la actitud funciona como una
estructura mental hipotética con el objeto de explicar la transicién del estimulo a la

respuesta, y el hecho que el estimulo sea experimentado en la forma que lo es.

Ejemplo: empleados de cierto departamento revelan resentimiento porque han
visto a dos supervisores hablando. Es claro que su respuesta no puede explicarse
completamente en funcién del estimulo objetivo. Hay que suponer que adoptan una
actitud de recelo hacia la Direccién de la empresa, que les hace sentir en la situacion

descrita que son objeto de comentarios desfavorables.

Toda conducta compleja depende de la forma en que la experiencia ensefia al

individuo a captar el ambiente que lo rodea.

Ejemplo: El gerente de una empresa se sorprende al enterarse de que su fabrica,
que €l considera un lugar amistoso, atractivo € interesante, no es vista asi por sus

empleados.

La sencillisima explicacion es que los empleados no "experimentan” la misma
empresa. Desde el punto de vista de sus necesidades, la empresa es un lugar muy

diferente al que "experimenta" el gerente.
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Para cada grupo separado dentro del edificio, cada individuo percibe todo de

acuerdo con sus propias actitudes y perspectiva mental.

Esto significa que es imposible comprender cualquier accién sin tomar en cuenta

la forma en que la situacion se manifiesta al individuo.

Toda conducta es susceptible de ser comprendida si se aprecia en su propio

contexto, en tanto que tomada aisladamente, bien puede aparecer ridicula.

Ejemplo: Un periddico comenta la conducta absurda de trabajadores industriales
(raramente se mencionan en los periddicos conductas igualmente absurdas de la
Gerencia), que fueron a la huelga porque un obrero se nego a afeitarse, o porque en lugar
de servir el café con leche con cuatro terroncitos de azicar, se redujeron a tres o alguna
otra cosa por el estilo. Es probable que se olvide que esto es precisamente lo que ha

sucedido.

Es como si mirasemos desde 1a ventana de nuestra oficina a la plaza de enfrente
y, al ver a un hombre que baila, grita y se retuerce extraordinariamente, decidiéramos
que estaba loco de remate, sin discusion posible. Pero, si nos molestiramos en
acercarnos y viésemos que lo atacaba un enjambre de abejas, sus acciones se volverian

inmediatamente comprensibles.

S1 queremos indicar que determinada conducta resulta inadecuada para
enfrentarse a una situacién dada, tenemos derecho a describir algunas acciones como
irracionales, pero ninguna conducta es irracional en €l sentido de ser incomprensible o

carecer de causa.

Este es un principio fundamental de la psicologia, que el Dr. Norman Maier

expresa asi:
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"Toda conducta tiene una causa. Y en vista de esto debemos reconocer que lo que un
hombre hace, sea lo que sea, tiene una razon buena y suficiente. Si alteramos tal razon o

causa, entonces y solo entonces cambiara su conducta”.

Lo que deseamos demostrar ¢s que toda conducta es susceptible de comprension,

sin importar su aparente simplicidad o complicacidn.

No podemos explicar la conducta inconveniente del grupo en funcién de la

psicologia anormal del individuo.

Si se tiene la impresion de que este punto es tan evidente por si mismo que no
requiere entrar en mas detalles, ;por qué en ciertos sectores se manifiesta cierta
tendencia a hablar como si las naciones, las clases sociales o los grupos de individuos

pudieran considerarse literalmente enfermos en sentido psiquiatrico?.

Hay gente que acepta que los alemanes (en €l pasado), los iraquies o los israclies
como nacion puedan sufrit de paranoia, y otros grupos sociales (por ejemplo los

trabajadores) de pereza anormal o agresividad.

Esta es una actitud mental peligrosa, puesto que conduce prontamente a tres

conclusiones:

1. que el grupo referido es "anormal" en tanto que nosotros (los observadores) somos
"normales";

2. que, en una forma u otra, la conducta observada es misteriosa, sin sentido; y,

3. que para enfrentarse a la situacion hay que recurrir a un complicado arsenal

psicoanalitico.

Con estas creencias, el grupo que hace el diagnéstico estd en condiciones de

sentirse moralmente superior, ignorar la parte que sus propias acciones juegan para
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producir el resultado indeseable y suponer que serd necesario algin complgjo

"tratamiento" para curar al otro grupo.

Este tipo de actitud se observa facilmente entre algunos gerentes de empresas
que con frecuencia parecen considerar la conducta de los trabajadores con la expresion
de desamparo, embarazo ligeramente divertido y superioridad moral que se aprecia en el

hombre que lleva a su tio viejo y chiflado, a consultar a un psiquiatra.

Su actitud parece decir: "Por supuesto, yo no tuve nada que ver con esto, pero
quiero hacer todo lo posible por el buen vigjo, asi que si Ud. lo cura, estaré encantado de

pagar. El dinero no cuenta".

Pero se olvida que la posicion de la Gerencia ante los trabajadores no ¢s la del
hombre que tien¢ un tio senil y desequilibrado, sino mas bien la del padre que lleva a su
"hijo-problema"” a una clinica para la orientacién del nifio, y se alarma al enterarse que el
psicélogo trabaja sobre el principio de que "no hay nifios problema, sino padres

dificiles".

Modemamente, la mayor parte del trabajo en la orientacién del nifio se refiere al
tratamiento de sus padres, que son la causa del mal comportamiento del nifio; si los

padres se niegan a colaborar y a admitir sus errores, nada puede hacerse por el nifio.

Es claro, entonces, que el socidlogo laboral llamado para encargarse de los

problemas de una empresa, buscara:

Las fuentes del problema en la situacién real, en términos humanos ordinarios y

no psiquiatricos (es decir sin hacer psicologismo); y,

Se enfrentara a la estructura social total, prestando especial atencién a la

Direccién de la empresa.
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A menos que la Direccién de las empresa esté preparada para admitir su parte de

responsabilidad en los resultados indeseables en la gestion de administrar sus Recursos

Humanos, no habra solucion posible,

El hecho innegable es que la tarea de la Direccion es dirigir, y que, si bien es
cierto que hay factores externos e intemos en la empresa sobre los que tiene poco

control, no basta esto para absolverla de su responsabilidad.

Es la direccion la que esta en condiciones de enmendar la situacion y crear un
buen o mal clima organizacional, mientras que los empleados no tienen tal poder o

tienen bien poco y no pueden hacerlo.
Son los "malos dirigentes” ("padres problema™) quienes deben tratarse primero.

Con fines de anélisis organizacional, las cuestiones importantcs sabre las actitudes son:
B Como deben descubrirse y medirse; y

B Si pueden modificarse

2.2.3 Medicion de las actitudes

El método mas simple de descubrir y medir las actitudes es levantar un "censo de
opiniones”. Porque, si bien es cierto que una actitud no es exactamente una opinion, las
opiniones de un grupo o de un individuo proporcionan claras indicaciones sobre sus

actitudes.

Si bien este tipo de estudios se preocupa principalmente por descubrir si €l estado
general en la organizacién es bueno o malo, es también posible utilizar pruecbas de
actitud para descubrir las opiniones del personal sobre aspectos especiales, tales como

cambios proyectados dentro de la empresa. [8]
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2.2.4 Objeciones a las pruebas de actitud

1. "Es un signo de debilidad tratar de avén'guar lo que piensa el personal, pues esto es
algo sobre lo que el empleador competente, que dispone de adecuado control sobre su

gente, no necesita preocuparse” (?).

Respuesta: El control basado en ¢l temor y la disciplina autoritaria no es ya posible ni
aconsejable, por razones bien sabidas, y atin si lo fuese, es ineficiente y revela falta de
respeto a la dignidad humana. La tinica alternativa es la autoridad legitima, que se basa

en la cooperacion y requiere conocer la opinién de los demés.

Estas pruebas nos ayudan a descubrir:
B Ciertos abusos o quejas legitimas, que tocan datos objetivos que necesitan
remediarse; y,
B Ciertas quejas basadas en mutuos malentendidos, que también pueden

remediarse por medio del anélisis y la explicacion.

Ejemplo: si la mayoria de los operarios contestaron adversamente 1as pregunta 2
del primer cuestionario y criticaron la atmésfera de su taller, el remedio puede reducirse
a llamar a los ingenieros de mantenimiento y hacer algo sobre el particular. Por otra
parte, nuestra respuesta podria ser: "Lamentamos la situacion, pero hemos solicitado ya
una autorizacion a la Alcaldia para mejorar el edificio y todavia no hemos obtenido el

permiso para proceder".

En cual cualquier caso, los trabajadores han sido tratados como adultos y han

recibido una explicacion satisfactoria a una queja legitima.

Queda la posibilidad de que una investigacion cuidadosa revelase la carencia de
bases objetivas de las quejas sobre la atmosfera del taller con relacidn a la temperatura,
el polvo y las corrientes de aire, pero muchos motivos de quejas sobre la "atmdsfera" en

sentido metaférico.
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La protesta pudiera referirse a un supervisor ineficiente, y la objecién a las

condiciones fisicas ser un desplazamiento afectivo de la causa real del problema.

En cualquier caso, La encuesta es un instrumento para revelar una zona de

tension en la fabrica, y en este tema tension se traduce en ineficiencia.

2. "Estas prucbas son innecesarias, en virtud de que la Gerencia conoce ya lo que los

trabajadores piensan y sienten".

Ejemplo: Erase una vez una planta textil, cuyo Gerente General aseguraba que la
empresa era "una gran familia feliz", que €l conocia a cada empleado por su nombre de
pila y que estaba tan cerca de la planta, que dominaba la situacion por completo. Dos
semanas después, los empleados se declararon en huelga, dafiaron gravemente la

maquinaria y sabotearon el trabajo en marcha. La planta se cerrd y no se abrié mas.

3. "Probablemente son inexactas porque los empleados pueden no atreverse a contestar
francamente las preguntas, y porque las opiniones pueden carecer de relacién directa con

las acciones".

La primera dificultad depende, en gran parte de la forma en que se efectiie la

prueba, pero si se insiste en el completo anonimato, no es problema.

La otra dificultad ha sido investigada a fondo por muchos psicologos y
socidlogos laborales, y se ha logrado ligar los resultados de las pruebas con las acciones
de los individuos encuestados. Todas las investigaciones demuestran que las pruebas son

razonablemente exactas.

Hay una objecion final a las encuestas de opinion que, si bien irracional y con

frecuencia inexpresada, representa una actitud muy comun de la Gerencia.
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4. La existencia de temor hacia los empleados que se manifiesta en comentarios como

"... dejemos dormir a los perros", 6 "...dejémoslos solos y en paz".

Muchos gerentes parecen imaginarse a si mismos sentados en la punta de un
volcin que puede hacer erupcién en cualquier momento, y en vez de resolver el
problema para que la tensidn se afloje, la reprimen incesantemente. Temen
sinceramente escuchar cualquier opinion de sus subordinados. Temen lo peor, pero no

quieren oir detalles,

Existen por supuesto otros medios de descubrir las actitudes del personal:
Entrevistas de egreso
Entrevistas "dirigidas"

Entrevistas "no dirigidas”

Sistemas de sugestiones

Sin embargo, en conjunto, la encuesta de actitud proporciona resultados mas

exactos que cualquier otro método, y con menor dificultad. [8]

2.2.5 [Para que sirven las encuestas?

Las encuestas de actitud tienen al menos tres funciones utiles en las

organizaciones:

» Son un medio de descubrir desde un principio fuentes especificas de irritacién entre
los empleados. Con frecuencia se relacionan con asuntos que pueden corregirse

facilmente en cuanto se conocen, con lo cual se evitan dificultades posteriores.

» La mera posibilidad de expresar opiniones y resentimientos sirve de vélvula de
escape; incluso en las fabricas de ambiente insatisfactorio se consigue desahogar

muchos resentimientos. (Por supuesto seria un error emprender un estudio sin la
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intencién de hacer algo constructivo para remediar los conflictos revelados, pero, en
cualquier caso, es innegable que el examen por si mismo alivia la tensién y tiende a

elevar el estado de 4nimo general).

Las opiniones reveladas por el estudio de actitudes son fttiles para planear la

organizacion y las modificaciones, y para la capacitacion de los supervisores. [8]
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2.3 MOTIVACION Y COMPORTAMIENTO

Para poder predecir el comportamiento de las personas los administradores deben
conocer cuéles son los motivos y necesidades que hacen que las personas produzcan una

determinada accion en un momento determinado.

El comportamiento es motivado generalmente por el hecho de alcanzar cierta
meta u objetivo. Los impulsos que dan origen a una accidn pueden provenir tanto del
constente como del subconsciente de la persona, cuando provienen del consciente es mas
posible que pueda someterse a examen y valoracion, sin embargo la conducta de una
persona se rige en gran medida por impulsos provenientes del inconsciente. Sigmund
Freud fraza una analogia entre la motivacion de las personas y la estructura de un
témpano, en donde la mayor parte de la motivacién aparece bajo la superficie, donde no

siempre es evidente.

El motivo actiia provocando una actividad e indicando la direccién del
comportamiento, sin embargo cada persona posee varios motivos que compiten por su
conducta o comportamiento. Es imposible considerar 1a posibilidad de que una persona
tenga tantas conductas como necestdades. Solamente aquel motivo o necesidad con

fuerza mayor en un determinado momento es el que conduce a la actividad.

Existen dos factores que actian como determinante de la fuerza de un motivo,

ellos son: la expectativa y la accesibilidad.

* La expectativa: Es la probabilidad que percibe un individuo de poder satisfacer una
necesidad de acuerdo a su experiencia,
* La accesibilidad: Refleja las limitaciones que puede encontrar una persona en el

medio para poder satisfacer una necesidad.

Por Jo mencionado hasta el momento, se desprende que una de las

responsabilidades basicas de los administradores es proveer la motivacion necesania a
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sus colaboradores, ya que esta es uno de los factores que limitan la consecucion de los
objetivos organizacionales y porque constituye el elemento indispensable para la
generacion de un clima organizacional, facilitando las relaciones interpersonales, la

comunicacion, la confianza y el espiritu de equipo. [5]

2.3.1 Teorias Motivacionales

La motivacion ha sido en los ultimas décadas un objeto de estudio que ha dado
origen a numerosas teorias, de las cuales las mas importantes han dado lugar a un sin

numero de investigaciones. Podemos clasificar a estas teorias de la siguiente forma:

B Teorias de¢ contenido: Agrupa aquellas teorias que consideran todo aquello que

puede motivar a las personas.

B Teorias de procesos: Agrupa aquellas teorias que consideran la forma (proceso) en

que la persona llega a motivarse.

Teorias de contenido

2.3.1.1 Teoria de las necesidades humanas - Abraham Maslow

De acuerdo a esta teoria, el resorte interior de una persona esta constituido por
una serie de necesidades en orden jerarquico, que va desde la mas material a la mas

espiritual. Se identifican cinco niveles dentro de esta jerarquia:

M Fisioldgicas: Tienen que ver con las condiciones minimas de subsistencia del
hombre: alimento, vivienda, vestimenta, etc.
B Secguridad: Se relaciona con la tendencia a la conservacion frente a

situaciones de peligro. Conservacion de su propiedad, de su empleo, etc.
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B Sociales: El hombre por naturaleza tiene la necesidad de relacionarse, de
agruparse informalmente, en familia, con amigos o formalmente en las
Qrganizaciones,

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

B Autorrealizacion: Consiste en desarrollar al maximo el potencial de cada uno,
se trata de una sensacidn autosuperadora permanente. Son ejemplo de ella:

autonomia, independencia, autocontrol.
Caracteristicas del funcionamiento de la teoria de Maslow:

Solo las necesidades no satisfechas influyen en el comportamiento de las

personas, aquella necesidad satisfecha no genera comportamiento alguno.

Las necesidades fisiologicas nacen con ¢l hombre, €l resto de las necesidades

surgen con el transcurso del tiempo.

A medida que la persona logra controlar sus necesidades béasicas aparecen
gradualmente necesidades de orden superior. No todos los individuos sienten

necesidades de autorrealizacion debido a que ello es una conquista individual.

Las necesidades mas elevadas no surgen en la medida en que las mas bajas van

siendo satisfechas. Pueden ser concomitantes pero las basicas predominaran sobre las

superiores.

Las necesidades basicas requieren para su satisfaccion un ciclo motivacional
relativamente corto en contraposiciéon a las necesidades superiores que requieren un

ciclo mas largo.
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Observaciones a la teoria de Maslow:

Segun otros enfoques, 1a teoria no reconoce que las personas son distintas y que

lo que puede ser una necesidad para una puede no serlo para otra.

Para algunos criticos ¢l autor no reconoce que las personas puedan variar el
orden de la jerarquia. Para otros, el modelo no resulta practico desde la Optica del
administrador que describe el funcionamiento de las personas, pero no considera la

forma mas adecuada de brindar mncentivos desde ]a organizacion.

Como toda teoria, la de Maslow, tiene sus seguidores y sus criticos pero resulta
incuestionable que su modelo responde al interrogante de cémo el ser humano funciona

y se motiva, es decir porque se esfuerza y trabaja.

2.3.1.2 Teoria bifactorial de Herzberg

Mientras Maslow sustenta su teoria de la motivacion en las diversas necesidades
humanas (enfoque orientado hacia el interior de la persona), Herzberg basa su teoria en

el ambiente externo y en el frabajo del individuo (enfoque orientado hacia ¢l exterior).

La teoria bifactorial tuvo como sustento los estudios que Frederick Herzberg
junto con su grupo de investigacion desarrollaron en empresas de Pittsburgh, Estados
Unidos. La investigacion consistia en un cuestionaric en el cual se preguntaba a
ingenieros y contadores acerca de los factores que producian satisfaccion e
insatisfaccién en su trabajo. De dicha investigacion se lograron separar dos tipos de
factores, que se muestran a continuacion:

W Factores higiénicos: Se comparan con €l nivel de agua minimo necesario para

poder tener a flote el barco. La presencia de estos factores permiten que la
persona no se sienta insatisfecha en su trabajo pero no implica que generaran

la motivacién necesaria para la consecucion de los objetivos. Ejemplos de

14651¢
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estos factores son: Las condiciones de trabajo, la supervisién recibida, el
salario, efc.

M Factores motivacionales: Se representa como la energia que da el impulso
necesario para conducir a las personas a depositar sus fuerzas en la
organizacion con el objeto de alcanzar los resultados. Ejemplos: El grado de

responsabilidad, el reconocimiento, la posibilidad de progreso, etc.

En sintesis, la teoria de los dos factores afirma que: la satisfaccion en el cargo es
funcién del contenido o de las actividades desafiantes y estimulantes del cargo: estos son

los llamados factores motivadores.

La insatisfaccion en el cargo depende del ambiente, de la supervision, de los

colegas y del contexto general del cargo: estos son los llamados factores higiénicos.

En la vida de la organizacién la falta de cobertura de los factores higiénicos
provocara la insatisfaccion de sus miembros, impidiendo a los mismes a permanecer en
un estado de motivacion debido a su preocupacion por satisfacer necesidades de este
tipo. Una vez satisfechas en forma minima las necesidades higiénicas esto evitard que
los miembros de la organizacién padezcan un estado de insatisfaccién, pero no sera

suficiente para provocar una actitud motivante.

Respecto de esta teoria suete producirse una confusion semantica, ya que muchas
personas consideran que lo opuesto a satisfaccion es insatisfaccién y viceversa. Sin
embargo, lo opuesto a satisfaccion es ausencia de satisfaccidn y del mismo modo, lo

opuesto a insatisfaccion es ausencia de insatisfaccion.

A los efectos de lograr satisfaccidn en el trabajo, el autor de esta teoria propone
el enriquecimiento de las tareas (job enrichment), que consiste en convertir a estas en un

desafio a través de el incremento de la responsabilidad y de los objetivos.
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2.3.1.3 Teoria de la existencia, relacién y progreso de Alderfer

Clayton Adelfer, llevo a cabo una revision de la teoria de las necesidades de
Maslow, la cual se convertiria en su teoria ERG (Existencia, Relacién y Crecimiento).
La revision efectuada por el autor tuvo como resultante la agrupacién de las necesidades

humanas en las tres categorias mencionadas.

B Existencia: Agrupa las necesidades mas basicas consideradas por Maslow como

fisiologicas y de seguridad.

B Relacion: Estas necesidades requieren, para su satisfaccién, de la interaccidn con
otras personas, comprendiendo la necesidad social y el componente externo de la

clasificacién de estima efectuada por Maslow.

B Crecimiento: Representado por el deseo de crecimiento interno de las personas.
Incluyen el componente interno de la clasificacion de estima y la de

autorealizacion.

La teoria ERG no representa solamente una forma distinta de agrupar las
necesidades consideradas por Maslow, ya que se distingue de la teoria de este ultimo en

los siguientes aspectos:

La Teoria ERG no considera una estructura rigida de necesidades, en donde debe

seguirse un orden correlativo para su satisfaccion.

En contraposicién a Maslow, quien considera que las personas permanecen en un
determinado nivel de necesidades hasta tanto sean satisfechas, esta teoria considera que
si el individuo no logra satisfacer una necesidad de orden superior aparece una necesidad

de orden inferior (frustracién-regresion)
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Variables tales como antecedentes familiares y ambiente cultural pueden alterar
el orden de las necesidades, ejemplo de esta situacidn son culturas como la japoneses

que anteponen las necesidades sociales a las fisioldgicas.

2.3.1.4 Teoria de las tres necesidades de M¢Clelland

Con el objeto de entender la motivacidn, este autor clasifico las necesidades en

tres categorias:

B Necesidad de logro: Impulso de sobresalir, de luchar por tener éxito. Esta
clasificacion agrupa a aquellas personas que anteponen en su accionar el
éxito en si mismo a los premios, buscan situaciones en las cuales puedan
asumir responsabilidades y les disgusta el logro de méritos por azar.

B Necesidad de poder: Necesidad de que otros realicen una conducta que sin su
indicacion no habrian observado. Las personas que la poseen disfrutan de la
investidura de "jefe", tratan de influir en los demas y se preocupan mas por
lograr influencia que por su propio rendimiento.

8 Necesidad de afiliacién: Deseo de establecer relaciones interpersonales.
Quienes la poseen prefieren situaciones de cooperacion a las de competencia,

destacandose las primeras por un alto grado de colaboracion.,
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Teorias de procesos

2.3.1.5 Modelo de expectativas d¢ Vroom

El modelo motivacional de Victor Vroom, ha sido a lo largo del tiempo objeto de
estudio y mejoramiento por otros autores como Porter y Lawler III. El autor de esta

teoria explica que la motivacion es el resultado de multiplicar tres factores:

B Valencia: Demuestra el nivel de deseo de una persona por alcanzar
determinada meta u objetivo. Este nivel de deseo varia de persona a persona
y en cada una de ellas puede variar a lo largo del tiempo, estando

condicionada por la experiencia de cada individuo.

El rango de valores que puede admitir la valencia en esta ecuacién
matematica es entre —1 y 1. Cuando una persona no quicre llegar un determinado
resultado (Ej. ser despedido de su trabajo) el valor adoptado es —1, cuando ¢l
resultado le es indiferente (Ej. Compensacién en dinero o en ticket) el valor es 0
y cuando la persona pretende alcanzar ¢l objetivo (Ej. Obtener un ascenso) su

valor sera de 1.

B Expectativa: Esta representada por la conviccidn que posee la persona de
que el esfuerzo depositado en su trabajo producira el efecto deseado. Su valor
varia entre 0 y 1 ya que la expectativa es la probabilidad de ocurrencia del
resultado deseado. Las expectativas dependen en gran medida de la
percepeién que tenga la persona de si misma, si la persona considera que
posee la capacidad necesaria para lograr el objetivo le asignara al mismo una

expectativa alta, en caso contrario le asignara una expectativa baja.

B Instrumentalidad: Esta representada por el juicio que realiza la persona de
que una vez realizado el trabajo, la organizacién lo valore y reciba su

recompensa. El valor de la instrumentalidad seraentre O y 1,
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Funcionamiento del modelo

El modelo no actia en funcién de necesidades no satisfechas o de la aplicacién
de recompensas y castigos, si no por el contrario considera a las personas como seres
pensantes cuyas percepctones y estimaciones de probabilidades de ocurrencia influyen

de manera importante en su comportamiento.

Como el modelo es la expresion matematica del resultado de multiplicar los
valores asignados a la valencia, expectativa e instrumentalidad, se considera que un
incentivo sencillo es mas motivante que uno complejo, ya que la incertidumbre que
pueda causar este ultimo no le permita a la persona relacionar el esfuerzo a realizar con

la probabilidad de alcanzar ¢l objetivo,

Este modelo se encuentra muy relacionado con el de la modificacién de la
conducta, debido a que los gerentes pueden utilizar la informacion obtenida acerca de las
valencias asignadas a las recompensas por los empieados, con ¢l objeto de accionar a

posterion sobre sus conductas.

2.3.1.6 Modclo de equidad de Stacy Adams

Los modelos expuestos hasta ¢l momento analizan al hombre en forma aislada,
como si este no formara parte de una organizacién por mas pequefia que sea y como si
esta a su vez no formara parte de un contexto con el cual el hombre se relaciona. El
modelo que se explica a continuacion subsana la omision indicada, demostrando el
efecto que produce sobre la motivacidn, a tavor y en contra, la capacidad de las personas

para efectuar comparaciones con ¢l ambiente interno y externo que lo rodea.

Stacy Adams considera que a los empleados ademés de interesarles la obtencién
de recompensas por su desempefio, también desean que estas sean equitativas, lo que

transforma en mas compleja la motivacion. Es decir existe una tendencia a comparar los
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aporte (esfuerzo) y resultados (recompensas), pero ademas a realizar comparaciones con

otras personas ya sea de la organizacidn o no.

Si el valor de la relacion aporte/resultados que la persona percibe es igual a la de

otras personas, considerara que la situacién s equitativa y no existira tension alguna.

En caso que de la comparacién surja que el empleado se considere
excesivamente recompensado, este tratard de compensar ese exceso con conducta tales
como trabajar con mas intensidad, influir en sus compaficros y dependientes de la misma

forma, etc.

Aquellos empleados que desarrollen sentimientos de desigualdad, se encontraran
ante una situacion de tensién que intentaran ¢liminar o reducir de muy diversas formas,
Ej. Reduccidn de esfuerzo, solicitud de mayor pago, ausentismo, impuntualidad, robos,

etc.

La capacidad de los gerentes y administradores para manejar estas situaciones
depende de la posibilidad de analizar para cada empleado la sensibilidad que estos
poseen respecto de la equidad. Es decir hay empleados que pueden ser mas "sensibles" y
otros mas "benevolentes". Identificar los empleados que entran en cada categoria
ayudaria a los gerentes a identificar quienes podrian experimentar desigualdad ante una

situacion dada y en qué medida podria afectar a sus comportamientos.

2.3.1.7 Teoria de la modificacion de la conducta de B. F. Skinner

B.E. Skinner, dice que todos somos producto de los estimulos que recibimos del
mundo exterior. Si se especifica lo suficientemente el medio ambiente, se pueden
predecir con exactitud las acciones de los individuos. La afirmacion contenida en el
parrafo precedente es de dificil aplicacién en su integridad debido a que no se puede

especificar el medio ambiente en forma tan completa como para poder predecir




comportamientos. A pesar de la critica efectuada a su trabajo, sobresale del mismo el

concepto de "refuerzo positivo".

El refuerzo positivo consiste en las recompensas por el trabajo bien efectuado,
produciendo cambios en el comportamiento, generalmente, en el sentido deseado. No

solo forma el comportamiento, si no que ademas ensefia.

El refuerzo negativo esta constituido por las amenazas de sanciones, que en
general produce un cambio en el comportamiento pero en forma impredecible e
indeseable. El castigo producido como consecuencia de una conducta indebida no
implica la supresion de hacer mal las cosas, ni tampoco asegura que la persona esté
dispuesta a comportarse de una forma dada, a lo sumo puede aprender a evitar los
castigos. El autor de esta teoria propone como g¢jemplo el caso de una persona que €s
objeto de castigo por no tratar bien al cliente. El solo castigo no ensefia a la persona la
forma en que debe atender a un cliente, pero si es probable que aprenda a evitar el

contacto con la clientela (conducta de escape).

Los entendidos en el tema consideran que los gerentes y administradores
conocen muy poco acerca del refuerzo positivo y que este podria ser utilizado para
interesar las actividades a las personas. Otros autores consideran que ¢l mejor factor para
lograr un alto desempefio es la motivacion intrinseca, la cual se opondria a la teoria del

refuerzo. Una postura mtermedia considera que ambas posturas se complementan.

Existe también lo que se denomina practica del no refuerzo que es una forma de
condicionar la conducta de un trabajador. Si un empleado esta constantemente
quejandose de su trabajo y no se le hace caso ni se le recompensa, es muy probable que

el empleado deje finalmente de quejarse. [5]




TERCERA PARTE

INDICADORES DEL CLIMA
ORGANIZACIONAL

Es necesario que la empresa sea sensible a los problemas que puede causarle la

rotacién y el ausentismo de personal. A continuacién veremos la importancia de ellos.

3.1 ROTACION DE PERSONAL

Generalmente el indice de rotacion de personal de una organizacién indica ¢l
“nivel de moral de trabajo” de la misma, ya que de este depende gran parte de la
integracion y el ajuste del factor humano. Salvo excepciones, es posible afirmar que una

organizacién sana tiene siempre bajo indice de rotacion de personal,

Existen varias formulas para establecer el indice de rotacion. La que

utilizaremos es la siguiente:

Rotacion = Numero de bajas en ¢l afio X 100

Promedio de personas que trabajan durante el afio en la empresa, [1]

Un indice de rotacion de personal equivalente a cero, no debe ocurrir en la

practica, ni serd deseable, puesto que demostraria un estado total de estancamiento de la
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organizacion, pero por ¢l otro lado, un indice de rotacion de personal elevado, tampoco
seria deseable, ya que reflejara un estado de fluidez y entropia de la organizacion,
ademas los costos generados por induccién, capacitacion y experiencia, sin contar que
una organizacién que no logre retener a sus empleados le serd muy dificil fijar y asimilar

adecuadamente sus metas.

El indice de rotacién ideal seria aquel que permitiera a la organizacion, retener al
personal de buena calidad, sustituyendo aquél que presenta distorsiones de desempefio,
dificiles de ser corregidas, dentro de un programa factible de adiestramiento y
economicamente rentable para la empresa. Cada empresa tendria su rotacion ideal, en el
sentido, que ésta permita la potenciacion maxima de sus recursos humanos, sin afectar la

calidad de los productos ni la preductividad empresarial.

Para el medio en que labora la empresa, se considera que entre el 5% y el 10%

son indices aceptables de rotacion de personal.

Es importante sefialar que la rotacion de personal involucra una serie de costos
primarios y secundarios, que afectan las finanzas de la organizacion, entre los primarios

se pueden mencionar:

1. Costo de reclutamiento y seleccion, implica: gastos de emision y
procesamiento de solicitud del empleado; gastos de mantenimiento del
drgano de reclutamiento y seleccion; gastos de anuncios en periodicos; gastos
de mantenimiento de los servicios de entrevistas, médicos y de examenes de
laboratorios.

2. Costo de registro y docnmentacion, ello comprende: gastos de mantenimiento
del érgano de registro y documentacién del personal.

3. Costo de integracidn, equivale a; gastos de la seleccion, de induccion y

entrenamiento. Costo del tiempo del supervisor del drgano solicitante,
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4. Costo de desvinculacidon, implica: costo de entrevista de desvinculacién.
Costos de iridemnizaciones por el tiempo anterior a la opcidn por antigtiedad,

cesantia y despido. Costo de anticipo de pagos relacionados con vacaciones.

Los costos primarios de la rotacion de personal son facilmente calculables
(basicamente cuantitativos) solo se necesitarfa un sistema sencillo de tabulacidon y
acompafiamiento de datos, sin embargo, los costos secundarios de la rotacién de
personal involucran aspectos relativamente dificiles de evaluar en forma numérica pues

son intangibles, entre ellos se tienen:

v Refiejos en la actitud del personal.

®  Costo referente a la toma de decisiones.
= Costo referente a la toma de decisiones.
* Costo referente a la experiencia.

* Efectos sobre ¢l clima organizacional.

= Pérdidas ¢n los negocios.

= Malestar entre los proveedores y clientes.

Asi tenemos que la rotacién de personal no es una causa, sino un efecto, €s por
tanto la consecuencia de ciertos fenémenos localizados en la organizacion, sobre la
actitud y el comportamiento del personal, es por tanto, una variable dependiente (en
mayor o menor grado) de aquellos fendmenos internos o externos de la organizacion.
Dentro de los factores externos se pueden citar: la situacion de oferta y demanda de
recursos humanos, el clima organizacional, reduccion de personal, cambio de
tecnologias y bisqueda de mejoras salariales. Dentro de los internos: incompetencia en

el desempetto, sexo, costos, edad. [6]
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3.2 AUSENTISMO

Una de las mas sutiles y al mismo tiempo mas comunes identificaciones del
descontento o actitud negativa de los empleados y de su inquietud, es el ausentismo.
Este descontento mostrara las actitudes negativas hacia el trabajo, teniendo una relacién

moderada con los indices altos del propio fenémeno.

El ausentismo esta constituido por todas aquellas faltas de asistencia al trabajo,

que ocurren cuando el empleado deberia presentarse a laborar.

Las causas de ausentismo son debidas a ciertos factores, siendo algunos de estos

los siguientes:

o Factores internos.

Seleccién de personal y método de asignacién en el trabajo, deficientes; fatiga,
exceso O escasez de personal, demanda irregular de los productos o servicios de la
organizacion que impiden un empleo estable, efc. Como puede verse, son todos los

factores que pueden causar insatisfaccién y, por tanto, actitudes negativas en los

trabajadores.

o Factores externos.

a) De la colectividad: vivienda inadecuada, problemas de compras, transporte

deficiente, etc.

b) Personales: enfermedades y accidentes, obligaciones del hogar, etc. Existen
diferentes que modifican estas causas de ausentismo O aumentan otras, pero los
resultados obtenidos por diversos estudios sobre ausentismo demuestran que no existen
causas, motivos o factores especificos que provoquen este fenomeno. El ausentismo

puede indicar actitudes negativas, aunque 1o necesariamente sea asi.
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Indices de ausentismo

Cuando el personal deja de asistir a sus labores, abre huecos en el flujo del trabajo
que pueden ocasionar graves consecuencias. El ausentismo puede deberse a vanas
razones: enfermedades, accidentes de trabajo, permisos, faitas injustificadas, etc. El

ausentismo en una organizacién puede calcularse de acuerdo con el siguiente indice:

Frecuencia = Casos de ausencia X 100

Numero de trabajadores  [1]




CUARTA PARTE

ANALISIS DE INDICADORES DEL
CLIMA ORGANIZACIONAL
NEGATIVO

Ahora haremos un analisis de algunas de las variables desencadenantes de un
clima laboral negativo, centrando el analisis en datos relativos a las tasas de rotacion y

ausentismo.

El analisis de estas variables considera al personal en general de la empresa
Rassiny, S.A. de C.V. Para este estudio se ha clasificado al personal, de acuerdo con las

actividades que realizan, en tres grupos importantes:

1. Mano de Obra Directa. Es personal sindicalizado que trabaja directamente en las
lineas de produccion.

2. Mano de Obra Indirecta. Es personal sindicalizado que trabaja en forma
indirecta a la produccion, como lo es el personal de mantenimiento, etc.

3. Empleados. Es el personal que trabaja en el 4drea administrativa y cuenta con

preparacion profesional.
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4.1 ROTACION DE PERSONAL

En el Reporte Mensual de Operacién del afio 2000, el indice de rotacion para este
afio disminuyé con respecto al afio 1999 para el personal empleado y la mano de obra

directa. A la inversa en la mano de obra indierecta donde se incrementé dicho indice.

Entre las causas por las que un trabajador deja de prestar sus servicios a la

organizacion en estudio, s¢ encontraron Jas siguientes:

= Abandono de empleado. La empresa realiza la baja por esta causa cuando el
trabajador tiene mas de cuatro faltas consecutivas sin justificacién alguna.

=  Defuncion. Se origina por muerte del trabajador.

* Despido. Provocada por la empresa cuando por razones economicas se ve obligada a
reajustar al personal, eliminando puestos.

= Incapacidad permanente. El empleado deja de prestar sus servicios en la
organizacion por haber alcanzado cierta edad y desea dejar de trabajar. Siempre y
cuando cumpla con los requisitos legales para que se le otoque una pensién por el
seguro social. También se da cuando el seguro social determina que el trabajador se
encuenfra incapacitado fisicamente para seguir prestando sus serviclos.

= Rescision de contrato. Provocada por la empresa cuando el trabajador ha incurrido
en alguna de las causas de rescision, de acuerdo con la Ley Federal del Trabajo (Art.
47).

= Separacién voluntaria. Provocada por el trabajador por razones personales.

= Terminacion de contrato. Provocada por la empresa cuando no desea renovar el
contrato del trabajador eventual.

* Traspaso. Provocada por la empresa cuando traslada al personal a otra de las plantas

del complejo organizacional.

Para realizar ¢l analisis de esta variable dependiente, se recopilo la informacién

de casos de rotacion ocurridos durante el ultimo afio (2000).
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Para dar respuesta a las causas de rotacion, se analizaron los datos de acuerdo

con las siguientes caracteristicas biograficas: ubicacién, edad, antiguedad, estado civil,

grado académico y género.

Para una mejor interpretacion de los resultados, dichos datos fueron graficados

por categoria y caracteristica biografica. A continuacion presento los resultados

encontrados:

Directos

O Ubicacién. La causa de mayor rotacién resultd ser la separacion voluntaria en el

petsonal que reside localmente. Del total de bajas, la mayoria (75 %) corresponde al
personal de residencia local, el resto (25 %) corresponde al personal que reside fuera
de la ciudad. Ver Figura 1.

Edad. Ia causa de mayor rotacién es la separacién voluntaria y se¢ presenta e¢n
personal con edad entre los 21 y 25 afios. Podemos decir que entre menor edad tiene
el empleado méas probabilidades tiene de renunciar a su trabajo, el personal de edad
mayor (41 — 50 afios) resulta més estable en esta situacién. Ver Figura 2.

Antiguedad. La causa de mayor rotacion es la separacion voluntaria que sc presenta
en el personal de mas reciente ingreso (0 —1 afio). Se observa que la mayoria del
personal de nuevo ingreso (73 %) es quien tiene mayor rotacién. A mayor
antiguedad, el porcentaje de rotacion disminuye considerablemente. Ver Figura 3.-
Estado Civil. La causa de mayor rotacion es la separacién voluntaria, que se
presenta en personal casado. La mayor parte de las rotaciones (43 %) se presenta en
personal casado. Ver Figura 4.

Grado Académico. La causa mas frecuente de rotacion es la separacion voluntaria
en personal que no tiene estudios. Se obhserva que la gran parte de las rotaciones

(97%), se presentd en personal sin estudios, Ver Figura 5.
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O Género, La separacion voluntaria es la causa de mayor frecuencia de rotaciones y se

presenta en personal masculino. La rotacidn en el género femenino esta representada

por un 2 %, el restante 98 % fue en personal masculino. Ver Figura 6.

Indirectos

O Ubicacién. La causa de mayor rotacion resultd ser por despido y fué en el personal

de ubtcacidn local. Del total de bajas, la mayoria (87 %) corresponde al personal de
residencia local, el resto (13 %) corresponde al personal que reside fuera de la
ciudad. Ver Figura 7.

Edad. La causa de mayor rotacion es la separacién voluntaria y se presenta en
personal con edad entre los 21 y 25 afios. Podemos decir que entre menor edad tiene
el empleado mas probabilidades tiene de renunciar a su trabajo, el personal de edad
mayor (41 — 50 afios) resulta mas estable en esta situacion, Ver Figura 8.

Antiguedad. La causa de mayor rotacion es la separacion voluntaria que se presenta
en el personal que tiene de 2 a S afios de antiguedad. Se observa que el personal de
mas rectente ingreso (0 — 5 afios) es quien tiene mayor rotacién (69 %). A mayor
antiguedad, el porcentaje de rotacion disminuye considerablemente. Ver Figura 9.
Estado Civil. La causa de mayor rotacion fue por despido y se presenté en personal
de estado civil casado. La mayor parte de las rotaciones (49 %) se presenté en
personal casado, casi la otra mitad estuvo representada por los solteros (45 %). Ver
Figura 10.

Grado Académico. La causa méas frecuente de rotacion fué por despido y se presenté
en personal que no tiene estudios. Se observa que la gran parte de las rotaciones
(87%), se presento en personal sin estudios. El personal mds preparado presenta una
menor frecuencia de rotacion. Ver Figura 11.

Género. La causa de mayor frecuencia de rotacion es la separacion voluntaria y se

presento en personal masculino (inico género para esta clasificacion).
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Empleados

(0 Ubicacién. La causa de mayor rotacion es la separacion voluntaria del trabajador y
se presenta, en su totalidad, en personal de ubicacién local. La gran mayoria del
personal que ha dejado de laborar en la empresa (96 %) es local, el resto (4 %) radica
fuera de la ciudad. Ver Figura 13.

O Edad, La causa de mayor rotacién es la separacién voluntaria y se presenta en
personal con edades entre los 26 y 30 afios. Podemos decir que entre menor edad
tiene el empleado mas probabilidades tiene de renunciar a su trabajo (66%), el
personal de edad mayor (41 — 50 afios) resulta mas estable en esta situacion (8 %).
Ver Figura 14.

0 Antiguedad. La causa de mayor rotacién es la separacién voluntaria y se presenta,
en su mayoria, en aquel personal de reciente ingreso (menos de 1 afio). Se ha
encontrado que el personal con menos de 6 afios de antiguedad (78 %) es quien
persenta una mayor probabilidad de renunciar a su frabajo. Ver Figura 15.

O Estado Civil. La causa de mayor rotacién ¢s la separacidn voluntaria y se presenta
en los empleados solteros. Del total de casos de rotacion, mas de la mitad (56 %)
son de personas solteras, ¢l resto (44 %) son personas casadas. Ver Figura 16.

O Grado Académico. La causa de mayor rotacion es la separacién voluntaria y se da
en personal que cuenta con mayor preparacion académica. Ver Figura 17,

O Género. La separacion voluntaria es la causa de mayor rotacidn y se presenta en
personal masculino. Se encontré que la gran parte de las bajas de personal (85 %) se

dieron en el género masculino, el restante (15 %) fué del género femenino. Ver

Figura 18.
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4.2 AUSENTISMO

Para realizar e] analisis de esta variable dependiente, se recopilo la informacion
de casos de ausentismo ocurridos durante el ultimo afio (2000), excluyuendo los casos

de aquellas personas que, al dia ultimo del afio, ya no trabajaban para la empresa.

Para dar respuesta a las causas de ausentismo, se analizaron los datos de acuerdo

con las siguientes caracteristicas biograficas: ubicacion, edad, antiguedad, estado civil,

grado académico y género.

Para una mejor interpretacion de los resultados, dichos datos fueron graficados

por categoria y caracteristica biografica. A continuacién presento los resultados

encontrados:

Directos

O Ubicacién. Este personal presenta como mayor causa de ausentismo la falta
injustificada, siguiendo en menor medida la incapacidad por riesgo de trabajo y la
incapacidad por enfermedad general. La mayor parte del personal que se ausenta es
local (53 %), el personal foranco se ausentd en menor medida (47 %). Ver Figura 19.

[ Edad. Este personal presenta como mayor causa de ausentismo la falta injustificada,
originada por el personal mas jéven (18 — 30 afios). El personal que mas se ausenta
es el que es encuentra comprendido entre los 21 y 35 afios. El personal con edad
mayor a los 45 afios es el que presenta un menor ausentismo. Ver Figura 20.

O Antigiiedad. Para esta clasificacién la causa de mayor ausentismo es la falta
injustificada, siguiendo la causa de incapacidad por riesgo de trabajo. Se encontré
que el personal que mayor ausenfismo presenta es €l que tiene de 2 a 5 afios de
antiguedad. El personal de nuevo ingreso es el que presenta una menor frecuencia

de ausentismo. Ver Figura 21.
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O Estado Civil. La causa de mayor ausentismo es la falta injustificada y se presenta en
el personal casado. Se encontré que los estados civiles con mayor frecuencia de
ausentismo son ¢l viudo (33 %) y el divorciado (26 %). Ver Figura 22,

O Grado Académico. La mayor causa de ausentismo es la faita injustificada y se
presenta en el personal con menor grado académico: primaria (25 %) y secundaria
(24%). Ver Figura 23.

() Género. La causa de mayor ausentismo es la falta injustificada y se presenta en
ambos géneros. El género que cuenta con mayor frecuencia de ausentismo es el
género femenino y tiene causas muy diversas, pues presenta tanto ausentismos como

incapacidades. Ver Figura 24.

Indirectos

O Ubicacion. Este personal presenta como mayor causa de ausentismo la falta
injustificada, siguiendo la mcapacidad por riesgo de trabajo y la incapacidad por
enfermedad general. La mayor parte del personal que se ausenta es local (56 %), el
personal foraneo se¢ ausentd en menor medida (44 %). Ver Figura 25.

O Edad. Este personal presenta como mayor causa de ausentismo la falta injustificada,
siguiéndole el permiso sindical con goce de sueldo, la incapacidad por riesgo de
trabajo y la incapacidad por enfermedad general. De esta clasisficacién de personal,
los que mas se ausentan son los mas jovenes (18 — 20 aiios) y el personal de edad
mayor (51 — 55 afios). Ver Figura 26.

O Antigiiedad. Para esta clasificacién la causa de mayor ausentismo es la falta
injustificada, siguiendo la causa de incapacidad por riesgo de trabajo. Se encontrd
que el personal que mayor ausentismo presenta es el que tiene de 2 a 10 afios de
antiguedad. Ver Figura 27.

3 Estado Civil. La causa de mayor ausentismo es la falta injustificada y se presenta en
el personal casado. Se encontro que la mayoria de las frecuencias de ausentismo son

de personal casado (58 %). Ver Figura 28.
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O Grado Académico. La mayor causa de ausentismo es la falta injustificada y se
presenta en -personal del cual se desconoce su grado académico (39 %). Sin
embargo, se cree que dicho personal no cuenta con estudios, ya que el personal que
solo cuenta con primaria es quien presenta también una alta frecuencia de

ausentismo (37 %). Ver Figura 29.
O Género. Todo el personal es masculino por lo que no es representativo para esta

clasificacion.

Empleados

O Ubicacion. La mayor causa de ausentismo enconfrada es la falta injustificada del
personal local, siguiendo el permiso con goce de sueldo del personal local. Ver
Figura 31,

O Edad. Las mayores causas de ausentismo son el permiso médico y la falta
injustificada. Se observa que el personal de 26 a 30 afios presenta ausentismo por
permisos médico y faltas injustificadas y que el personal de 41 — 50 afios presenta
ausentismo por incapacidades médicas. Ver Figura 32.

O Antigiiedad. La mayor causa de ausentismo es la falta injustificada, siguiendo el
permiso con goce de sueldo y la incapacidad por riesgo de trabajo. El personal due
mas se ausenta es el comprendido entre los 2 y 5 afios y se debe a faltas
injustificadas. El personal de reciente ingreso es quien presenta un menor nimero de
ausencias, Ver Figura 33.

O Estado civil. La mayor causa de ausentismo es la falia injustificada y es presentada
por el personal casado. Casi la midad de las ausenticias (45 %) son del personal
casado, el 55 % restante es comprendido por personal soltero y divorciado. Ver
Figura 34.

O Grado académico. La mayor causa de ausentismo es la falta injustificada presentada

por el personal con estudios de primaria, siguiendo el personal con estudios

profesionales. Ver Figura 35.
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O Género. Mas de la mitad de las ausencias (52 %) se presenta en el género masculino
y se debe a faltas injustificadas, siguiendo el permiso con goce de sueldo. La otra
parte de las ausencias (48 %) se presenta en el género femenino y se debe a
incapacidades por enfermedad general, posiblemente, por maternidad. Ver Figura 36.

O Nivel Jerarquico. La mayoria de las ausencias ocurren en personal que ejercen
puestos de supervision. El personal de mayor nivel jerirquico (Jefes y

Superintendentes) muestran un menor ausentismo.




'QUINTA PARTE

MEDICION DEL CLIMA
ORGANIZACIONAL

5.1 DISENO DE LA MUESTRA

Para determinar la muestra, se utilizé el procedimiento de muestreo estratificado,
que se apoya en el principio basico de dividir fa poblacion en estratos que contponen 1a
poblacién: directos, indirectos y empleados, con ¢l fin de obtener representatividad de
los distintos estratos que gomponen 1a poblacion y hacer comparaciones entre etlos. La
mitad de la seleccion de los casos se realizé en base a criterio, por lo regular, se eligieron
aquellos de mas facil acceso hasta completar fa-muestra. 17 otra mitad de ta muestra fue
intencional o selectiva, por lo que se eligieron informantes clave que podian dar

informacién sobre los indigaderes que-se examifan.

El estudio se realizo a una muestra aproximada de 64 personas, una tercera parte
por cada categoria de personal entre sindicalizados directos, sindicalizados indirectos y

personal empleado de la empresa.
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5.2 INSTRUMENTO DE MEDICION

Se aplicé un cuestionario consistente de 27 items presentados en forma de
afirmaciongs o juicios ante tos cuales se pide fa reaccion de tos sujetos. Es decir, se
presenta cada afirmacion y se pide al sujeto que externe su reaccion eligiendo uno de los

cince puntos de la escala tipo Likert.

Las afirmaciones tienen direccion favorable o positiva y desfavorable o negativa,
siendo estq muy importanfe para codificar las-aiternattvas de respuesta. Una aftirmacion
positiva significa que el sujeto califica favorablemente el objeto de actitud, y cuanto mas

de acuerdo con la a‘ﬁrmacfén, ta actitud sera masfavorable.

El disefio del cuestionario se realizé de una manera simple y comprensible. Con
la finalidad de aumentar 4a reatidad y catidad de 1a informacitn, €l cuestionario fire

autoadmunistrado y anonimo.

La aplicacién del instrumento se completd en varias sesiones con duracion

maxima de 20 minutos dentro de tos horarios de rabajo.

5.3 ITEMS POR VARIABLES

A Motivacion

1. Mis compaiieros consideran que mi trabajo es importante.
11. En mi trabajo todos lps dias son iguales.
14. Cuando dejo de hacer mi trabajo no pasa nada.

17. Tomando en cuenta tpdos los aspectos presertes y ausentes de sutrabajo, usted esta
|

muy satisfecho con él.
21. Es positiva la imagen que tienen sus familiares y amigos de su trabajo.
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O Remuneracién
2. El sueldo que recibo esta de acuerdo con el trabajo que reatizo.

7. En corpparacién con r1 salario de mi jefe, €1 mio estabien.

O Promocion

3. Los criterios de promocién de este trabajo se basan en elementos objetivos, como
eficiencia y antigiedad.
12. En este trabajo, sélo los que tienen influencias pueden ascender.

20. Existen posibilidades fe promocion para su puesto de trabajo.

(3 Estilo de Supervisién
4. Mi jefe inmediato no valora mi trabajo.
15. Mi jefe me informa periodicamente si mi trabajo esta bien hecho.

27. Su jefe recompensa &l esfuerzo de sus empleados cuando realizan una 1abor

destacada.

O Equipq de Trabajo

5. En mi trabajo todos nos ayndamos para resolver [os problemas.

6. Cuandp tengo errores en mi trabajo, mis compafieros me critican severamente.
23. Los miembros del grupo se conocen muy bien (confianza).

24. Los mfembros del gmipo destacan por su capacidad para resolver problemas.

O Capacitacion y Desarrollo
7. Gracias a los cursos de capacitacion que recibimos, hago mejor mi trabajo.

16. Los cusos de capacitacion queTecibimos son poco interesantes.

3 Responsabilidad
10. Yo participo en la elaboracion de los planes de trabajo.

13. En mi trabajo puedo disponer como y cuandohacer fas cosas.
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O Otros
26. En mi departamento el personal optimiza el uso de los recursos con que contamos

(tiempo, dinero, equipo, materiales, etc.).

(3 Estabilidad
22. Las entradas y salidas de gente en el grupo son relativamente frecuentes.

O Condigiones de Trabajo
18. El horario laboral es €l mas conveniente para usted.
19. Las condiciones de trabajo sonlas apropiadas para su actividad {espacio, mobiliario,

luz).

00 Estilo de Direccion
9. En este trabajo se toman las decisiones importantes sin siquiera consultarnos.

25. Existe la confianza en que & Grupo Direttivo toma siempre las decisiones més

adecuadas para toda la organizacion.

5.4 RESULTADOS POR PREGUNTA

A continuacién se muestran los resultados obtenidos y se realiza un analisis
individual ge’ios resuitadqs en cada pregurma con el propésito de conocerla tendencia o
magnitud del aspecto detectado a través del item. Al finalizar, en la segunda etapa, se

conjugan las distintas respuestas que tratan sobre una misma variable.

Para la obtencion de los resultados se utilizo el Paquete Estadistico para las
Ciencias Sociales (SPSS) por ser un procedimiento €lectrénico que facilita €l proceso de
la informacion. El paquete utilizado es version 8 en idioma inglés y por lo tanto los
resultados muestran térmjnos en ese idioma, no siendo esto un impedimento para su
interpretacion, ya que estos términos forman parte del lenguaje coloquial de la empresa

para la que se presenta el estudio.
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64

0
405
400
5

Pregunta No. 1

Statistics

Mis compaiteros consideran que mi trabajo es importante.

N Valid
Missing

Mean

Median

Mode

Std. Deviation

Variance

Range

Minimum

Maximum

Mis comparfieros consideran gque Wi frabajo s importante.

9 | T Valid  Cumulative
Frequency  Percemt Percent Percent

Valid Totalmente en 3 47 47 3,7
desacuerdo
En desacuerdo 2 3.1 3.1 7.8
Indiferente 10 156 5.6 234
De acuerdo 23 359 359 594
Totalmente de acuerdo 26 4086 4086 160.0
Total 64 100.0 100.0

Frequency
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Practicamente tres cuartas partes del personal esta de acuerdo en gyue sus
compaiieros consideran que su trabajo es importante. Una sexta parte se encuentra

indiferente a esta afirmaeion

Podemos afirmar que les compafieros de trabajo consideran importante €l trabajo
de sus compatfieros. La categoria que mas se repitio fue la 5 (Totalmente de acuerdo).
El 50 % de los sujetos estd por encima del valor 4 y el restante se sitia por debajo de
este valor. En promedio los sujetos se ubican en 4.05 (De acuerdo). Asimismo, se

desvian de 4.05, 1.06 unidades de la escala. Las puntuaciones tienden a ubicarse en

valores elevados.

Pregunta No. 2

Statistics

El sueldo que recibo esta de acuerdo con et

trabajo que realizo.
S s e oy s,
N Valid 64

Missing o
Mean 289
Median 3.00
Mode 4
Std. Deviation 1.30
Variance 1.69
Range 4
Minimum 1

Maximum 5
p——— 3
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El sueldo que recibo esté de acuerdo con el frabajo que realizo.

—_—m—eeeeeeeeee e e e e e e e e e e e e e e e
Valid Cumulativ

Frequency Percent Percent e Percent

Valid Totalmente en 1 172 17.2 172
desacuerdo

En desacuerdo 19 29.7 29.7 456.9

Indiferente 5 78 7.8 54.7

De acuerdo 24 3735 37.5 822

Totalmente de acuerdo 5 7.8 7.8 100.0

100.0

100.0

Total 64
W

Frequency

o

Practicamente la mitad del personal no estd de acuerdo en que su sueldo es

proporcional al trabajo que realiza. La otra parte se encuentra de acuerdo a esta

afirmacion.

Podemos afirmar que la actitud del personal hacia el sueldo que recibe es
desfavorable. La categoria que méas se repitié fue la 4 (De acuerdo). El 50 % de los
sujetos esta por debajo det valor 3 v el restante se sitia por encima de este valor. En
promedio los sujetos se ubican en 2.89 (Indiferente). Asimismo, se desvian de 2.89,

1.30 unidades de la escala. Las puntuaciones tienden a ubicarse en valores inferiores,
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Pregunta No. 3

Los criterios de promocién de este trabajo se basan
en elementos objetivos, como eficiencia y antigusdad.

N

Mean

Median

Mode

Std. Deviation
Variance
Range
Minimum
Maximum

Statistics

Valid
Missing

64
o
2.91
3.00

1.34
1.80

.0s criterios de promocion de este trabajo se basan en elementos objetivos, come

eficienciay antiguedad. _
]
Valid Curmulativ
Freguency  Percent Percerst e Percent
Valid Totalmente en =
deianitefdo 13 20.3 20.3 20.3
En desacuerdo 13 20.3 203 406
Indiferente 13 283 203 609
De acuerdo 7 2656 266 87.5
Totalmente de acuerdo 8 125 12.5 160.0
Total 64 100.0 100.0
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Frequency

El 40.6 % del personal piensa que los criterios de promocidon no se basan en

elementos objetivos como eficiencia y antigiiedad. El 20.3 % se encuentra indiferente

ante esta afirmacion y el restante 39 % considera gue existe objetividad en los criterios

de promocion.

Encontramos que la actitud del personal hacia los criterios de promacion es
desfavorable. La categoria que mas se repiti¢ fue fa 4 (De acuerdo). El 50 % de los
sujetos estd por debajo del valor 3 y el restante se sitia por encima de este valor. En
promedio los sujetos se ubican en 2.91 (Indiferente). Asimismo, se desvian de 2.91,
1.34 unidades de la escala. Las puntuaciones tienden a ubicarse en valeres medios,
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Pregumnta No. 4

Statjstics

Mi jefe inmediato no valora mi trabajo.

N

Mean

Median

Mode

Std. Deviation
Variance
Range
Minimum
Maximum

Valid 64
Missing o
331

400

4

1.38

1.93

Wi jefe inmediato no vatord i trabajo.
—_—_—mm m

Valid Cumilativ

Frequency Percent Percent e Percent

Valid Totalmente en a 125 125 é_s
desacuerdo

En desacuerda 14 21.9 21.9 344

Indiferente 8 125 12.5 46.9

De acuerdo 18 28.1 281 75.0

Totalmente de acuerdo 16 25.0 250 100.0

54 100.0 100.0

Total
—_———ee e e

Frequency
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El 34.4 % del personal considera que su jefe inmediato ne valora su trabajo. Una
minoria del 12.5 % esta indiferente ante esta afirmaciéon. El 53.1 % esta de acuerdo-en

que su trabajo es valorado:

Encontramos que la actitud del personal hacia la valoracion del trabajo-por ¢l jefe
inmediato es Indiferente. La categoria que mas se repiti6 fue la 4 (De acuerdo). El 50
% de los sujetos esta por encima del valor 4 y el restante se sitia por debajo de este
valor. Ea promedio los sujetos se ubican en 3.31 (Indiferente). Asimismo, se desvian de

3.31, 1.39 unidades de la escala. 1.as puntuaciones tienden a ubicarse.en valores medios

y superiores.

Pregunta No. 5

Statistics

En mi trabajo todos nos ayudamos para
resolver los problemas.

N Valid 64

Missing 0
Mean 373
Median 400
Mode 4
Std. Deviation 112
Variance 1.25
Range 4
Minimum 1

Maximum 5
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En mi trabajo todos nes ayudamos para resolver los problemas.

Valid Cumulativ
Frequency Pefcent Percent  -ePercent

Valid - Totaiments on 2 31 3.1 3.1
En desacuerdo 8 14.1 14.1 17.2
Indiferente 11 172 172 344
De acuerdo 24 375 37.5 71.8
Totalmente de acuerdo 18 28.1 28.1 100.0

Total ©4 100.0 100.0

10

Frequency

-]

Casi el 70% del personal considera.que en su grupo de trabajo -existe cooperacion
para la resolucion de problemas. Del 30 % restante, una mitad esta indiferente y la otra

mitad esta en desacuerdo en esta afirmacion.

Podemos afirmar que la actitud del personal hacia la cooperacién para del equipo
en la resolucion de problemas es favorable. La categoriz que mas se tepitio fue la 4 (De

acuerdo). El 50 % de los sujetos esta por encima del valor 4 y el restante se sitila por

debajo de este valor. En promedio los sujetos se wbican en 3.73 (De acuerdo).

Asimismo, se desvian de 3.73, 1.12 unidades de la escala. Las purtuaciones tienden a

ubicarse en valores superiores.




Pregunta No. 6

Statistics

Cuando tengo errores en mi-#abajo, mis

compahieros me critican severamente.

N

Mean

Median

Mode

Std. Deviation
Variance
Range
Minimum
Maximum

Valid
Missing

‘308

3.08

1,33
176

Cuando tengo errores en mi frabajo, mis compaiteros me critican severamente.
e —————— —————————— — — ———— ——————————4

\alid Cumulativ
Frequency fPercent- Percent e Percent
T is—a 9 14.1 14.1 14.4
En desacuerdo 15 234 234 37.5
Indiferente 13 203 28.3 57.8
De acuerdo 16 25.0 250 828
Totalmente de acuerdo 11 172 172 1600

Total 54 100.0 100.0
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El 42.2 tiene una actitud positiva sobre las criticas que hacen sus compafieros
hacia sus errores. El 37.5 % presenta una actitud negativa sobre las criticas y el 20.3 %

se mantiene en indiferente ante esta situacion.

Podemos afirmar que la actitud del personal hacia las criticas que hacen sus
compaiieros de sus errores es Indiferente. La categoria que mas se repitio fue la 4 (De
acuerdo). El 50 % de los sujetos estd por encima del valor 3 y el restante se sitia por
debajo de este valor. En promedio los sujetos se ubican en 3.08 (Indiferente).
Asimismo, se desvian de 3.08, 1.33 unidades de la escala. Las puntuaciones tienden a

ubicarse en valores medies.
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Pregunta No. 7
Statistics
En comparacioén con el salario de mi jefe, el mio esta-bién.
w
Missing o
Mean 277
Median 250
Mode 4
Std. Deviation 1.31
Variance 1.7
Range g
Minimum 1
Maximum 5
En comparacion con el salario de mi jefe, &l mio esta bién.
Valid  Cumulativ
Frequency  Percent Percent e Percent
Vaiid Totalmente-en 13 203 20.3 203
desacuerdo
En desacuerdo 19 29.7 29.7 50.0
Indiferente 7 18.9 10.9 60.9
De acuerdo 20 313 313 922
Totalmente de acuerdo 5 78 78 100.0
Total 64 100.0 100.0
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La mitad del personal encuestado opina que el salario que recibe su jefe no es
equitativo con el salario que el recibe. Menos de la mitad opina que el satario del jefe es
correcto. Una minoria def 10 % se mostré indiferente ante esta afirmacion.

Podemos afirmar que la percepcion del personal respecto a la cemparacion con el
salario del jefe es Desfavorable. La categoria que mas se repitio fue ia 4 (De acuerdo).
El 50 % de los sujetos esta por debajo del valor 2.5 y el restante se sitiia por encima de
este valor. En promedio los sujetos se ubican en 2.77 (Indiferente). Asimismo, se
desvian de 2.77, 1.31 unidades de la escala. Las puntuaciones tienden a ubicarse en

valores inferiores.

Pregunta No. 8

Statistics

Gracias a fos cursos de capaci#acion que
recibimos hago mejor mi irabajo.

N Valid 64

Missing 0
Mean 3.38
Median 400
Mode 4
Std. Deviation 1.45
Variance 2.1
Range 4
Minimum i 8

Maximum )
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Gracias a los cursos de capacitacion que recibimas hago mejor mi trabajo.
—_——— e e —————
Frequency Percent Percent e Percent

vl :::’;'m;i i 10 156 156 156
En desacuerdo 1t 17.2 17.2 328
Indiferente 5 7B 7.8 406
De acuerda 20 313 313 71.9
Totalmente de acuerdo 18 28.1 28.1 160.0

Total 64 100.0 100.0
E= e —

Frequency

El 60 % del personal encuestado considera que los cursos de capacitacion le
ayudan a hacer mejor su trabajo. El restante 40 % no esta de acuerdo con esto. La

mayoria de este 40 % comentd que no recibe cursos de capacitacion.

Podemos afirmar que k2 actitud del personal hacia los cursos de capacitacion es
moderada. La categoria que mas-se 1epitio fue la 4 {De acuerdo). El 50 % de los sujetos
esta por encima del valor 4 y el restante se sitita por debajo de este valor. En promedio
los sujetos se ubican en 3.39 (Indiferente). Asimismo, se desvian de 3.39, 1.45 nnidades

de la escala. Las puntuaciones tienden a ubicarse en valores medios y superiores.
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Pregunta No. 9

Statistics

En este trabajo se toman las decisiones
importantes sin siquiera consullarnos,

N Valid

Missing 0
Mean 2.64
Median 2.00
Mode &
Std. Deviation 138
Variance 1892
Range 4
Minimum 1
Maximuns \ 5

a. Multiple modes exist. The smatiest value is shown

En este trabajo se toman las decisiones importantes sin siquiera consuitarnos.

Valid Cumuiativ
Frequency Percent Percent e Percent
Vel Z:gt‘:::’:;i W 17 2656 26.6 266
En desacuerdo 17 266 26.6 531
indiferente 10 156 15.6 68.8
De acuerdo 12 188 18.8 87:5
Totalmente de acuerio 8 125 125 100.0

Total 64 100.0 100.0




Frequency

Un poco mas de la mitad considera que no se le consulta en la toma de
decisiones importantes. Casi el 16 % se mantiene indiferente ante esta situacion. El

restante 30 % opina que st le toma en cuenta en ia toma de decisiones:

Podemos afirmar que ta actitud del personal hacia la toma de decisiones es
Desfavorable. La categoria que mas se repitid fue-la 1 (Totalmente De acuerde). El 50
% de los sujetos esta por debajo del valor 2 y el restante se sitia por debajo de este
valor. En promedio les sujetos se ubican en 2.64 (En Desacuerdo). Asimismo, se
desvian de 2.64, 1.38 umidades de la cscala. Las puntuaciones tienden a ubitarse €n

valores mfertores.
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Pregunta No. 10

Statistics

Yo participo en la elaboracion de los pianes te trabajo.

N Valid
Missing

Mean

Median

Made

Std. Deviation

Variance

Range

Minimum

Maximum
e

64
0

3.05-

4.00

4 -

1.36
18§

4

L
3

Valid. - Totalmette valid  Cumulat
desacuerd Fiequens  Peroen>  Perogwy € 200 -
En 7.2 172 375
Indiferent 10.9 10.9 484
De 406 408 89.1
Totalmente de 10.8 109 160.0
Total 100.6 100.6
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Un poco més de la mitad del personal encuestado considera que participa en la
elaboracian de los planes de trabajo. Dos quintas partes opina que no es tomado en

cuenta en la elaboracién de dichos planes. Una minoria se muestra indiferente ante esta

situacion.

Podemos afirmar que la actitud del personal haeia la participacion de los planes
de trabajo es Moderada La categaria que mas se repitio fue la 4 (De acuerdo). El 50 %
de los sujetos estd por encima del valor 4 y el restante se situa por debajo de este valor.
En promedio los sujetos se ubican en 3.05 (Indiferente). Asimismo, se desvian de 3.05,
1.36 unidades de la escala: Las puntuaciones tienden a ubicarse en valores superiores.

Pregunta No. 11

Statistics
En mi trabajo todos los dizs sorn iguales,

N vaid -7l

Missing (]
Mean 3.56
Median 400
Mode 5
Std. Deviation 1.34
Variance 181
Range 4
Minimum 1

Maximum 5
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En mi trabajo tedos los dizs son iguales.
—_—_————— e —

Valid Cumuilativ

Frequency Percent Percent e Percent

Valid ;’Z;a;l;r:lzx:z en 6 9.4 94 0.4
En desacuerdo 11 17.2 17.2 picAs]
Indiferente 8 125 125 39.1

De acuerdo 19 297 27 68.8
Totalmente de acuerdo 20 313 313 100.4
Total 64 _100.0 100.0 I

Frequency

Un poco mas de la mitad del personal encuestado no considera que su trabajo sea
igual todos los dias. Un poco mas de un cuarto considera que su trabajo ¢s siempre
igual. Una minoria del 12.5 % se mmestra indiferente ante esta situacién.

Podemos afirmar que la motivacion del personal hacia su trabajo es Positiva. La
categoria que mas se repitio fie la 5 (Totalmente de acuerdo). El 50 % de los sujetos
esta por encima del valor 4 y ¢l restante se sitia por debajo de este valor. En promedio
los sujetos se ubican en.3.56 (De acuerdo). Asimismo, se desvian de 3.56, 1.34 umidades

de la escala. Las puntuaciones tienden a ubicarse en valores superiores.
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Pregunta No. 12
Statistics
En este trabajo, solo los que tiene
influencias pueden ascender.
N Valid ‘64
Missing Q
Mean 3.16-
Median 3.00
Mode 4
Std. Deviation 1.35
Variance 182
Range 4
Minimum 1
Maximum 5

En este frabajo, salo ios que tiene infitencias pueden ascender.

Valid Cumtativ
Frequency Percent- Percent e Pereent

Vatid Igggz:;: en 9 141 14.1 14.1
En desacuerdeo 14 21.9 ‘218 359
Indiferente 11 172 17.2° 53.1
De acuerdo 18 28.1 28.1 B1.3
Totalmente de acuerdo 12 18.8 18.8 100.0

Total 54 100.0 100.0
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Frequenay

Casi la mitad del personal encuestado (47 %) esta en desacuerdo en que solo con
influencias se puede ascender. Un 36 % esta de acuerdo en que se-necesitan influencias
para obtener un ascenso. Resulta intercsante que un 17 % se¢ muestra indiferente ante

esta situacién.

Podemos afirmar que la actitud del personal hacia los ascensos se muestra
Moderada. La categoria que mas se repitio fue la 4 (De acuerdo). El 50 % de los sujetos
esta por encima del valor 3 y el restante se sitGa por debajo de este valor. En promedio
los sujetos se ubican en 3.16 (Indiferente). Asimismo, se desvian de 3.16, 1.35 unidades

de la escala. Las puntuaciones tieaden a ubicarse en valores medios y superiores.
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Pregunta No. 13

Statistics

En mi trabajo puedo dispener como ¥ cudndo hacer fas cosas. -

N Valid 64 '
Missing o

Mean 272

Median 2.00

Mode 4

Std. Deviation 135

Variance 182

Range 4

Minimum 1

Maximum 5

En mi frabajo puedo disponer como y cudndo hacer las cosas.

- —
Vatid Cumulativ

Frequency  Percent Percent € Percent

Y eI T 15 23:4 23.4 234
En desacuerdo 19 287 297 53.1
Indiferente -4 6.3 6.3 59.4
De acuerda 21 328 328 922
Totaimente de acuerdo 5 7.8 7.8 100.0

Total 64 100.0 100.0
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Mais de la mitad del personat encuestado (53 %) dice que ne se le permite tomar
decisiones para la realizacion de su trabajo. Menos de la mitad (40 %) considera que
puede disponer como y cuando hacer las actividades de su trabajo. Solamente una

minoria del 6.3 % se muestra indiferente ante esta sttuacion.

Podemos afirmar que ia actitud det personal hacia como 'y cuéndo hacer su
trabajo es Desfavorable. La categoria que mas se repitio fue la 4 (De acuerdo). El 50.%
de los sujetos esta por encima del valor 2 y el restante se sitGa por debajo de este valor.
En promedio los sujetos se ubican en 2.72 (En.Desacuerdo). Asimismo, se desvian de
2.72, 1.35 unidades de la escala. Las puntuaciones tienden a ubicarse en valores

inferiores.

Pregunta No. 14

Statistics
Cuando dejo de hacer mitrabajo no.pasa nada.
N Valid 64

Missing 0
Mean 3.80
Median 4,80
Mode 5
Std. Deviation 138
Variance t.ot
Range 4
Minimum 1
Maximum 5
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-Cuando dejo de hacer mi trabajo no pasa nada.
. —— . ———__3

Vatid: Cumulativ

Frequency Percent  Percent e Percent
Valsl ;:;‘;'m’r’;ie“ 7 10.9 16:9 10.8
En desacuerdo B 9.4 94 - 20.3
Indiferente 125 125 328
De acuerde 15 234 23.4 - 56.3
Totalmente de acuerde 28 438 438 100:0

Total 64 1060 100.0

‘EER T

Casi el 70 % del personal-encuestado considera que su trabajo-es importante y
que no puede dejar de hacerlo. Tan solo un 20 % dice no sucede nada si deja de hacer su
trabajo. Solamente una minoria del 12.5 % se muestra indiferente ante esta situacion.

Podemos afirmar que la actitud del personal hacia su trabajo es Favorable. La

categoria que mas se repitid fue la 5 (Totalmente de acuerdo). El 50 % de los sujetos

esta por encima del valer 4 y el restante se sit(ia por debajo de este valor. En promedio

los sujetos se ubican en 3.8 (De acuerdo). Asimismo, se desvian de 3.8, 1.38 ymidades

de la escala. Las puntuaciones tienden a ubicarse en valores superiores.
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Pregunta No. 15

Statistics

Mi jefe me informa periddicanente si mi
trabajo esta bien hecho.

N Valid 64
Missing b}
Mean 3.44
Median 4.00
Mode 4
$Std. Deviation 128
Variance 1:65°
Range 4
Minimum 1
Maximurn 5
Mi jefe me informa peridédicamente si mi {rabajo esta bien hecho.
Vaiid.  Cumutativ
Frequency Percent Percent e Pereent
Tl v 6 9.4 94 9.4
En desacuerdo 13 203 203 287
Indiferente 5 7.8 7.8 375
De acuerdo 27 422 42.2 79.7
Totalmente de acuerdo 13 20.3 203" 160.0
Total 64 100.0 100.0
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Una gran mayoria del personal encuestado-(63 %) indicé que su jefe le-mforma
periodicamente si su trabajo esta bien hecho. Un 30 % dice no tener comunicacion con
su jefe inmediato. Solamente una minoria del 7.8 % se muestra indiferente ante esta

situacion.

Podemos afirmar que la actitud del personal hacia su trabajo es medianamente
favorable. La categoria que mas se repitio fuela 4 (De acuerdo). El 50 % de los sujetos
esta por encima del valor 4 y el restante se sitia por debajo de este valor. En promedio
los sujetos se ubican en 3.44 (Indiferente). Asimismo, se desvian de 3.44, 1.28 unidades

de la escala. Las puntuaciones tienden a ubicarse en valores superiores.

Pregunta No. 16

Statistics

Los cursos de capacitacion que. recibimos
son poco interesantes.

W

Missing 0
Mean 328
Median 3.00
Mode 2
Std. Deviation 1.25
Variance 1.57
Range 4
Minimum 1

Maximurm 5
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Los cursos de capacitacién que recibimos son poco interesantes.

Valid Cumutativ
Frequency Percent Percent e Percent
e v 4 6.3 6.3 6.3
En desacueido 17 26.6 26.6 32.8
Indiferente 14 21.9 219 54.7
De acuerde 15 234 234 781
Totalmente de acuerdo 14 2189 21.9 100.0

Total 64 100.0 100.0

Frequancy

Casi la mitad del personal encuestado (45 %) opina que los cursos de

capacitacion que recibe son interesantes. Un 33 % considera que los cursos de

capacitacion son poco interesantes. Resulta interesante ver como el 22 % se muestra

indiferente porque no recibe cursos de capacitacion.

Podemos afirmar que la actitud del personal hacia los cursos de capacitacion es

moderada. La categorfa que mas se repitié fue la 2 (En desacuerdo). El 50 % de los

sujetos esta por encima del valor 3 y el restante se situa por debajo de este valor. En

promedio los sujetos se ubican en 3.28 (Indiferente). Asimismo, se desvian de 3.28,

1.25 unidades de la escala. Las puntuaciones no muestran tendencia.




Pag. 103

Pregunta No. 17
Statistics
Usted esta satisfecho con su trabajo.
w
Missing 0
Mean 3.50
Median -4.00
Mode 4
Std. Deviation 1.17
Variance 1.37
Range 4
Minimum 1
Maximum S

Usted esta satisfecho con su frabajo.

e ——
Valid Cumulativ

Frequency Percent Percent e Percent

Valid Totalmente en 5 78 78 78

desacuerdo
En desacuerda g 141 14.1 21.8
Indiferente 10 15.6 156 37.5
De acuerdo 23 453 45.3 828
Totalmente de acuerdo 11 172 17.2 160.0
Total 64 100.0 100.0

40

he. ]

20 4

10

Frequency

=
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Més de la mitad del personal encuestado (63 %) dice estar satisfecho con su
trabajo. -Un 22 % se siente insatisfecho con su trabajo. El 15.6 % se mostro indiferente

ante esta situacion.

Podemos afirmar que la satisfaccién del personal hacia su trabajo es favorable.
La categoria que mas se repitié fue la 4 (De acuerdo). El 50 % de los sujetos esta por
encima del valor 4 y el restante se sitha por debajo-de este valor. En promedio los
sujetos se ubican en 3.50 (casi de acuerdo). Asimismo, se desvian de 3.50, 1.17

unidades de la escala. Las puntuaciones tienden a ubicarse en valores superiores.

Pregunta No. 18

Statistics
El horarie laboral es el mas conveniente para mi.
N Valid 64
Missing 0
Mean 3.89
Median 4.00
Mode 4
Std. Deviation 1.13
Variance 1.27
Range 4

Minimum 1
Maximum 5
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El horaric{aboral es el mas conveniente para mi.

Valid Cumulativ
Frequency Percent Percent ¢ Percent

Valid Totalmente en

desacuerdo 3 4.7 4.7 4.7
En desacuerdo 8 125 125 172
Indiferente 2 3.1 31 203
De acuerda 3 48.4 48.4 £8.8
Totaimente de acuerda 20 313 31.3 100.0
Total 64 100.0 100.0

Cuatro quintas partes del personal encuestado se siente 2 gusto con su horario de

trabajo. Unicamente, una minoria del 17.2 % -esta en desacuerdo con su herario laboral.

Podemos afirmar que la actitud del personal hacia su horaric de trabajo es muy
favorable. La categoria que mas se repitio fue la 4 (De acuerdo). El 50 % de los sujetos
esta por encima del valor 4 y el restante se sitia por debajo de este valor. En promedio
los sujetos se ubican en 3.89 (casi de acuerdo). Asimisimo, se desvian de 3.89, 1,13

unidades de la escala. Las punfuaciones tienden a ubicarse en valores muy superiores.
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Pregunta No. 19

Statistics

Las condiciones de trabajo sen las
apropiadas para su actividad.

N Valid 64

Missing 1]
Mean 3.27
Median 4.00
Mode 4
Std. Deviation 142
Variance 201
Range 4
Minimum 1

Maximum 5

Las condiciones de frabajo son 128 apropiadas para su actividad.

Valid Cumulativ
Frequency Percent Percent  ePerent

Valid  Totalmente en 12 18.8 18.8 1818

desacuerdo

En desacuerdo 10 15.6 156 344
Indiferente 2 3.1 | 375
De acuerdo 29 45.3 " 453 828
Totalmente de acuerdo 11 17.2 17.2 100.0

Total 64 100.0 160.0
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Frequency

Mas de la mitad del personal encuestado (63 %) considera gue las condiciones de
trabajo son las apropiadas para la actividad que desempefia. Encontramos, que solo la

tercera patte no esta deacuerdo con las condiciones de trabajo que presenta su area.

Podemos afirmar que la satisfaccion del personal hacia las condiciones de trabajo
es moderada. La categoria que mas se repitio fue fa 4 (De acuerdo). El 50 % de los
sujetos esta por encima del valor 4 y el restante se sitila por debajo de este valor. En
promedio los sujetos se ubican en 327 (Indiferente). Asimismo, se desvian de 3.27,

1.42 unidades de la escala. Las puntuaciones tienden a ubicarse en valores superiores.
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Pregunta No. 20

Statistics

Existen posibilidades de promocién para su puesto de trabajo.
S —
Valid

N

Mean

Median

Mode

Std. Deviation
Variance
Range
Minimum
Maximum

Missing

64

0
266
2.00
2
1.28
1.63
4

1

5

Existen posibilidades de promocion para su puesto de frabajo.

Valid Cumulativ
Frequency  Percent Percent e Percent
valid Z:gg::‘;ie" 14 219 21.9 219
En desacuerda 20 313 31.3 531
Indiferente 8 12.5 125 65.6
De acuerdo 18 28.1 281 93.8
Totalmente de acuerdo 4 6.3 6.3 100.0

Total 64 100.0 100.0

Frequericy




Pag. 109

Mas de la mitad del personal encuestado dice que no existen posibilidades de
promocién para su puesto de trabaje.  Una tercera parte piensa que si tiene posibilidades
de lograr un ascenso. Seolamente una minoria {(12.5 %) se muestra indiferente hacia la

posibilidades de promecion.

Podemos afirmar que la percepcion del personal hacia las posibilidades de
promocién es desfavorable. La categoria que mdés se repitié fue la 2 (En desacuerdo).
El 50 % de los sujetos esta por debajo del valor 2 y el restante se sitila por encima de
este valor. En promedio los sujetos se ubican en 2,66 (Indiferente). Asimismo, se
desvian de 2.66, 1.28 unidades de la escala. Las puntuaciones tienden a ubicarse en

valores inferiores.

Pregunta No. 21

Statistics

Es positiva fa imagen que:tienen sus
familiares y amigos de su frabajo.

m

Missing 0
Mean 3.89
Median 4.00
Mode 4
Std. Deviation 1.07
Variance 1.15
Range 4

Maximum 5
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Es positiva la imagen que tienen sus familiares y amigos de su trabajo.
e D e
Valid Cumutativ
Frequency Percent Percent e Percent

Valid Totalmente en

desacuerdo - . . 47 i
En desacuerdo 6 54 9.4 14.1
Indiferente 4 6.3 6.3 203
De acuerdo 33 51.6 516 71.8
Totalmente de acuerdo 18 281 28.1 100.0
Total 64 100.0 100.0

40

Fraquency

La gran mayoria del personal encuestade dice -que es positiva 1a imagen que
tienen sus familiares y amigos de su trabajo. Solo la quinta parte indicé la existencia-de

una imagen negativa hacia el trabajo por parte de sus fammliares y amigos.

Podemos afirmar que la actifud de los familiares v amigos hacia el trabajo del
trabajador es favorable. La categoria que mas se repitio fue la 4 (De acuerdo). El 50 %
de los sujetos esta por encima del valor 4 y €l restante se sitia por debajo de este valor.
En promedio los sujetos se ubican en 3.89 (De acuerdo). Asimismo, se desvian de 3.89,

1.07 unidades de la escala. Las puntuaciones tienden a ubicarse en valores superiores.
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Pregunta No. 22

Statistics

Las entradas y salidas de genie en et-grupo
son relativamente frecuentes.

N Valid 64

Missing 0
Mean 284
Median 200
Mode 2
Std. Deviation 1.26
Variance 1.59
Range 4
Maximum 5

Las entradas y salidas de gente-en el grupo son relativamente frecuentes.

Valid Cumulafiv
Frequency  Percent Percent & Percent
yaiig g:gm‘:;ie“ 1235 125 125
En desacuerdo 486 40.6 53.1
Indiferente 4 83 63 994
De acuerdo 20 313 31.3 90-6
Totalmente de acuerdo 8 8.4 94 100.0

Total 64 100.0 100.0

8

Frequency
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Mas de la mitad del personal percibe que 1as entradas y salidas.en el grupo son

frecuentes. Un 40 % no considera que exista frecuencia en las entradas y salidas de

personal.

Encontramos que la percepcion que tiene el trabajador de 1a rotacton de personal
es negativa. La categoria que mas se repitié fue la 2 (En desacuerde). El 50 % de los
sujetos esta por debajo del valor 2 y el restante se sitya por encima de este valor, En
promedio los sujetos se ubican en 284 (Indiferente). Asimismo, se desvian de 2.84,

1.26 unidades de la escala. 1.as puntuaciones tienden a ubicarse en valores inferiores.

Pregunta No. 23
Statistics
Los miembros del grupo se conocen miky bien.
W
Missing 0
Mean 3.70
Median 4.00
Mode 4
Std. Deviation 1.08
Variance 1.16
Range 4
Maximum <

Los miembras del grupo se conocen muy bien.

Valid Cumasiativ
Frequency  Percent Percent e Percent
valid - Totaimente on 2 31 31 31
En desacuerdo 10 15.6 156 18.8
Indiferente 7 10.9 10.9 29.7
De acuerdo 31 48.4 48.4 78.1
Totalmente de acuerdo 14 21.9 219 100.0

Total 64 100.0 100.0
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40

Frequency

Dos tercios del personal considera que existe confianza entre los miembros del
grupo donde trabaja. Una quinta parte indica que no conoce muy bien a sus compatfieros

de trabajo, por lo que no le tiene confianza

Podemos afirmar que la actitud del personal hacia la confianza que existe entre
los miembros del grupo es positiva. La categoria que mas se repitic fue la 4 (De
acuerdo). El 50 % de los sujetos esta por encima del valor 4 y el restante se sitia por
debajo de este valor. En promedio los sujetos se ubican en 3.70 (De acuerdo).
Asimismo, se desvian de 3.70, 1.08 unidades de la escala. Las pumntuaciones tienden a

ubicarse en valores superiores.
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Pregunta No. 24

Statistics

Hay miembros del grupo que destacan por
su capacidad para resoiver problemas.

N

Mean

Median

Mode

Std. Deviation
Variance
Range
Maximum

Valid 64
Missing 0
3.73
4.00

1.09
1.18

" {ay miembros det grupo que destacan-por-stl capacidad para resoiver problemas.

Valid Cumuilativ

Frequency  'Percent Percent e Percent

Valid  Totalmente en 3 47 47 4.7
desacuerdo

En desacuerdo 8 125 123 172

Indiferente 8 9.4 94 26.6

De acuerdo 33 516 51.6 781

Totalmente de acuerdo 14 219 219 1000

Total 54 100.0 160.0

40

Frequency
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Dos terceras partes del personal encuestado consideran gue exisien miembros en
su area que destacan por su capacidagd para resolver problemas. La restante tercera parte
no considera la existeneta de lideres en su grupo de trabajo.

Podemos afirmar que la percepcion del personal hacia la-existencia de liderazgo
en su grupo de trabajo es favorable. La categoria que mis se repitid fue la 4 (De
acuerdo). El 50 % de los sujetos esta por encima del valer 4 y ¢l restante se sit:a por
debajo de este valor. En promedio los sujetos se ubican en 3.73 (De acuerdo).
Asimismo, se desvian de 3.73, 1.09 unidades de la escala. Las puntuaciones tienden a

ubicarse -en valores superiores

Pregunta No. 25

Statistics

Existe |a confianza en que el Grupo Directivo toma-siempre
las decisiones mas adecuadas para foda la organizacion.

Ao ______________J
N . Valid 64

Missing 0
Mean 3.23
Median 3:60
Made 4
Std. Deviation 1.03
Variance 1.07
Range 4

Maximunt )




Pig. 116

Existe |a confianza en que el Grupo Directive toma siempre las decisiores mas
adecuadas para toda la organizacion.

Valid Cumulativ
Frequency Percent Percent ePercent

Valid Totaimente en

P - 3 47 47 47
En desacuerdo 14 219 219 266
Indiferente 17 26.6 26.6 53.1
De acuerdo 25 39.1 39.1 922
Totalmente de acuerdo 5 78 7.8 100.0
Total 64 100.¢ 100.0

306

Casi la mitad del personal indica tener confianza en que el grupo directivo toma
siempre las decisiones mas adecuadas para la organizacién. Del resto, la mitad no tiene

confianza en el grupo directivo y la otra mitad se mantiene indiferente.

Podemos afirmar que la confianza que muestra el personal hacia el grupo
directiva es moderada. La categoria que mas se repitio fue la 4 (De acuerdo). El 50 %
de los sujetos esta por encima det valor 4 y el restante se sitia por debajo de este valor.
En promedio los sujetos se ubican en 3.23 (Indiferente). ‘Asimismo, se desvian de 3.23,

1.03 unidades de la escala. Las puntuaciones tienden a ubicarse en valores medios y
superiores.
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Pregurita No. 26

En mi departamento el personal optimiza e}

Statistics

uso de los recursos con que contamos.

g = o s Y

N

Mean

Median

Mode

Std. Deviation
Variance
Range

Valid
Missing

Maximum

64
0
3.47
4.00

1.13
1.27

En mi departamento el personal optimiza el uso de los recursos con que

contames.
Valid Cumulativ
Frequency Percent Percent e Percent
Valid Totalmente en

desadliniie 3 47 4.7 4.7
En desacuerdo 13 20.3 203 25.0
Indiferente 9 14.1 14.1 391
De acuerda 29 45.3 45,3 844
Totalmente de acuerdo 10 156 15.6 100.0

Total 64 100.0 100.0

Frequency
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Mas de la mitad del personal encuestado considera que su area se optimiza el uso

de los recursos disponibles. Una cuarta parte del personal dice que no se optimizan los
recursos existentes.

Podemos afirmar que la pereepci(')n del personal hacia la optimizacion de
recursos en su area de trabajo es favorable. La categoria que mas se repitio fue 1a 4 (De
acuerdo). El 50 % de los sujetos estd por encima del valor 4 y el restante se sitila por
debajo de este valor. En promedio los sujetos se ubican en 3.47 (Indiferente).
Asimismeo, se desvian de 3.47, 1.13 unidades de la escala. - Las puntuaciones tienden a

ubicarse ent valores superiores.

Pregunta No. 27

Statistics

Su jefe recompensa el esfuerzo de sus
empleados cuando realizan una labor destacada.

N Valid 64
Missing 0
Mean 2.28
Median 2.00
Mode 2
Std. Deviafion 1.20
Variance 1.44
Range 4

Maximum 5
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Su jefe recompensa el esfuerzo de sus empleados cuando realizan una labor
destacada.

e -—————————————-———————~—— =
Valid Cumulativ
Frequency Parcent Percent € Rercent

Valid Totalmente en

desscusmdo 17 266 266 266
En desacuerdo 30 46.9 46.9 734
IndHerente 3 4.7 47 78.1
De acuerdo 10 15.6 6.6 9338
Totalmente de acuerde 4 8.3 6.3 100.0
Total 64 1000 160.0

8

Frequency

La gran parte del personal encuestado dice que no es recompensade por su jefe
cuando realiza una labor destacada. Unicamente la quinta parte se considera
recompensado por su trabajo.

Podemos afirmar que la percepcion del personal hacia la recompensa que le da su
jefe es muy desfavorable. La categoria que mas se repitio fue 1a 2 (En desacuerde). El
50 % de los sujetos esta por debajo del valor 2 y el restante se stiia por encima de este
valor. En promedio los sujetos se ubican en 2.28 (Indiferente). Asimismo, se desvian de

2.28, 1.20 unidades de la escala. las puntuaciones tienden a ubicarse en valores muy

inferiores.
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5.5 RESULTADQOS POR VARIABLE
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Variables

B mMativacion
B Remuneracion
O promocién
‘D Estile de
S =
B Equipo de Trabajo
B Capacitacion y
Desamotio
W Responsabiiidad
O Estabilidad

¥ Condiciones de
Trabajo
B Estilo de Direccion

B Motivacion. Se ha encontrado que ¢l personal presenta un grado moderadamente

alto de interés por su trabajo, lo que indica que tratan de prosperar, se muestran

leales y estan comprometidas con su trabajo y la organizacion.

Remuneracion. Esta variable refleja un percepcién negativa del personal hacia la

recompensa que recibe por el trabajo bien hecho y la equidad de esta relacion asi

como con la de su jefe.

Promocién. Esta variable refleja un percepcion negativa del personal hacia las

oportunidades que tiene para superarse en su puesto de trabajo. Se enfoca a que

existen minimas posibilidades de promocion y que se obtienen por influencias.
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Estilo de Supervision. La percepcion que tienen los empleados acerca ‘de los
supervisores directos es mayoritariamente negativa. Lo que indica que no se ha
logrado una comunicacion abierta con el jefe, que falta apoyo y consideracion por
parte de ellos. Probablememnte los canates de comunicacion con fos supervisores no

son los mas adecuados y les falta interés hacia la parte personal de los individues.

Equipo de Trabajo. Esta variable presenta que los empleados tienen uma percepcion
de tos compaiieros de trabajo como personas amistosas, apoyadoras y cooperadores,
por lo que el grado de ecomplementacion de tos equipos es muy satisfactoria.

Capacitacion y Desarrollo. La percepcion del individuo sobre esta variable indica
que siente que su trabajo no le da oportunidad para su crecimiento personal, pues no
percibe sus funciones como variadas, desafiantes ni dignas de ser realizadas.

Responsabilidad. El individuo percibe la falta de autonemia para la toma de

decisiones en su trabajo. Reflejan €l sentimiento de no poder ser su propio jefe al
tener un doble chequeo en el trabaje.

Estabilidad. El trabajador percibe que su permanencia en la empresa es temporal, al
existir en su entorno frecuentes entradas y salidas de personal. Su grado de
identificacion con el grpo es negativa.

Condiciones de Trabajo. Esta variable refleja que el personal sicate gque la
organizaciéon les proporciona un espacio de trabajo adecuado y com libertad de
movimiento,

Estilo de Direccidn. Es negativa la percepcion que tiene el personal sobre la forma
en que la direccién toma las decisiones. Se muestra una falta de confianza del

personal hacia los altos directives.




CONCLUSIONES Y SUGERENCIAS

El conocimiento del Clima Organizacional proporciona retroinformacién acerca
de los procesos que determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo
ademas, introducir cambios planificados tanto en las actitudes y conductas de los
miembros, como en la estructura organizacional o en uno o més de los subsistemas que
la componen. La importancia de esta informacién se basa en la comprobacién de que el
Clima Organizacional influye en el comportamiento manifiesto de los miembros, a

través de percepciones estabilizadas que filtran la realidad y condicionan los niveles de

motivacidn laboral y rendimiento profesional entre otros.

Actualmente, es fundamental la participacién de las empresas y empleadores,
con el objeto de mejorar los ambientes laborales, propiciando la satisfaccién de

trabajadores, aumentando su productividad, los rendimientos y la calidad del trabajo.

Para que las personas lleguen a manifestar claramente sus necesidades de
autorealizacion y querer desarrollarlas en beneficio de la empresa a la cual prestan su
servicio, deben estar no solo satisfechas, sino motivadas en y con su trabajo. Asi, tanto

el ambiente de trabajo como ¢l trabajo en si, son factores importantes y basicos para el

desarrollo del potencial humano.

Por lo cual, para el enriquecimiento del trabajo se requiere ampliar cada vez mas
los niveles de responsabilidad, los objetivos y los desafios de las tareas del puesto. Estos
factores motivacionales son la entrada a la autorealizacidn de las personas en la empresa

vy, por lo tanto, del crecimiento y mejoramiento de esta .
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Se hace hincapié en que la ausencia de los fatores higiénicos (los que tienen que
ver con el ambiente de trabajo o clima laboral) genera insatisfaccion y que su presencia
sélo genera ausencia de insatisfaccion, esto es, no genera satisfaccion. En cambio, la

ausencia de factores motivacionales genera ausencia de satisfaccién, pero su presencia si
genera satisfaccion.

Para reahzar la evaluacion de actitudes y satisfaccién en el trabajo, de una

manera valida y confiable, se utilizaron instrumentos de medicion desarrollados con las

técnicas y en los contextos mas adecuados.

El cuestionario utilizado s¢ aplic tanto al personal operario como administrativo
de la empresa, por lo que podria utilizarse para cualquier otro tipo de persona y en

cualquier otra institucion, ya que las variables consideradas en €l estan presentes en
cualquier situacion laboral.

De esta mvestigacion se concluye que el ausentismo y rotacion de personal
excesivos son indicadores clave de un clima laboral negativo y que si se analizan pueden
advertir con anticipacién cambios desfavorables en la actitud del personal. Sin embargo,
para realizar con eficacia un diagnostico de clima organizacional, se recomienda la

aplicacién de la encuesta de actitud, ya que refleja en diferentes dimensiones los factores
que requieren de una cambio inmediato.

El anélisis de dicho estudio diagnostica un clima laboral tenso, de desconfianza y
con actitudes escapistas ¢ irresponsables de parte de los subordinados. Este clima
laboral insatisfecho ocasiona, entre otras cosas, la desercidn del personal hacia otras
fuentes de empleo, ya que la falta de equidad en la remuneracion con la labor realizada,
la falta de comunicaciéon con el supervisor y de recompensa al realizar labores
destacadas y el poco desarrollo profesional que se ofrecen, llevan a los individuos a
buscar mejores oportunidades de empleo donde realmente se valore su conocimiento,
satisfaga sus necesidades econdmicas, sociales y tengan una verdadera planificacion de

carrera.  Esto, en los casos de personal calificado, representa para la empresa una
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pérdida, puesto que la experiencia y conocimiento de ese personal para desempenar su

puesto es costosa, pues el profesional se lleva su conocimiento y lo utiliza para acceder a

otras organizaciones que ofrezcan mejores oportunidades.

Por todo lo anterior, concluyo que el cambio en el clima organizacional es
siempre posible y necesario, pero que requiere de modificaciones en més de una variable

para lograr un cambio duradero, es decir, para conseguir que el clima de la empresa se
estabilice en una nueva dimension.

6.2 SUGERENCIAS

A continuacion se dan a conocer algunas recomendaciones que, desde mi punto de

vista, ayudarian a la optimizacién del recurso humano de la empresa:

Llevar un control estadistico de las causas de renuncia del personal, para lo cual se

puede implantar el método de entrevistas de salida. Esto con la finalidad de

investigar a fondo las causas reales que es posible hayan influido en la decision de
renunciar.

Determinar el costo que implica el reclutamiento, la seleccion y el entrenamiento del
nuevo personal.

Establecer formalmente un procedimiento para captar las quejas y, en su caso,
resolverlas si son fundadas.

Considerando el desarrollo humano como un proceso que conduce a la optimizacién
de las posibilidades latentes de las personas, es necesano que este proceso sea un
esfuerzo congruente con el plan estrategico de la empresa y sea ¢l resultado de la
convergencia entre las metas de crecimiento de la empresa y las metas de
autorealizacion de sus colaboradores.

Armar un esquema de rotacién de puestos para que las personas conozcan en detalle

las actividades que se desarrollan en cada una de las operaciones, y de esta manera ir

enriqueciendo su conocimiento a cerca del proceso total.
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o Analizar con frecuencia los indicadores de ausentismo y rotacién, a través de
caracteristicas biograficas como se presentan en este estudio.

0 Fomentar actividades que incrementen el numero de personas a quienes se les
permita involucrarse en la resolucion de prdblemas, como ejemplo de ello: los
circulos de calidad.

0 Si bien es cierto que una de las insatisfacciones del personal es que considera que su
salario no es adecuado, sabemos que esto, a la larga, no sera suficiente, por lo que se

recomienda que se le de importancia a factores como el reconocimiento y logro por

ser motivadores humanos vitales.
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s T
SR peee P

0 20 40 o) 80 100

Figura Ne. 2




Pag. 128

0O Més de 10 aos
06-10as
B2-5a%0s

a0

Figura No- 3

0 20 40 60 80 100 120 140

Figura No. 4




Pag. 129

Figura Na. 5

Figura No. 6
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Rotacion de Empileados por Ubicacion
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CUESTIONARIO DE ACTITUDES

Departamento: Iecha:
Edad: Sexo: Estado civil:
Tipo de Trabajador: Directo Indirecto Empleado

Con este cuestionario queremos conocer su opinidn acerca de diferentes

aspectos, con el proposito de mejorar nuestro trabajo. De antemano, muchas gracias por
su participacion.

INSTRUCCIONES.

A continuacién se presentan algunas afirmaciones en relacion con el trabajo. Lea
cuidadosamente cada afirmacién y marque con una cruz (%) la opcidn que se acerque
mas a su punto de vista.

Exprese su valoracion segun la siguiente escala:
1. Totalmente de acuerdo.

De acuerdo.

Indiferente.

En desacuerdo.

Totalmente en desacuerdo.

e R

1. Mis compafieros consideran que mi trabajo es
importante. 1 2 3 4 5

2. El sueldo que recibo est4d de acuerdo con el
trabajo que realizo. 1 2 3 4 5

3. Los criterios de promocion de este trabajo se
basan en elementos objetivos, como eficiencia y
antiguedad. 1 2 3 4 5

4. Mi jefe inmediato no valora mu trabajo. 1 2 B 4 5

5. En mi trabajo todos nos ayudamos para resolver
los problemas. 1 2 3 4 5

6. Cuando tengo errores en mi trabajo, mis
compafieros me critican severamente. 1 2 3 4 S

7. En comparacidon con el salario de mi jefe, el
mio esta bien. 1 2 3 4 5

8. Gracias a los cursos de capacitacion que
recibimos, hago mejor mi trabajo. 1 2 3 4 5




1
2. De acuerdo
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CUESTIONARIO DE ACTITUDES

Totalmente de acuerdo 3. Indiferente

4. En desacuerdo

5. Totalmente en desacuerdo

En este trabajo se toman las decisiones
importantes sin siquiera consultamos.

10.

Yo participo en la elaboracién de los planes de
trabajo.

11,

En mi trabajo todos los dias son iguales.

12,

En este trabajo, sélo los que tienen influencias
pueden ascender.

13.

En mi trabajo puedo disponer cémo y ciando
hacer las cosas.

14.

Cuando dejo de hacer mi trabajo no pasa nada.

15,

Mi jefe me informa periodicamente si mi
trabajo esta bien hecho.

16.

Los cursos de capacitacién que recibimos son
poco interesantes.

17.

Tomando en cuenta todos los aspectos
presenies y ausentes en su trabajo, usted esta
muy satisfecho con €L

18.

El horario laboral es el mas conveniente para
usted.

19,

Las condiciones de trabajo son las apropiadas
para su actividad (espacio, mobiliario, luz).

20.

Existen posibilidades de promocién para su
puesto de trabajo.

21.

Es positiva la imagen que tienen sus familiares
y amigos de su trabajo.

22,

Las entradas y salidas de gente en el grupo son
relativamente frecuentes.
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1. Totalmente de acuerdo 3. Indiferente 5. Totalmente en desacuerdo
2. De acuerdo 4. En desacuerdo

23. Los miembros del grupo se conocen muy bien
(confianza). 1 2 3 4 5

24. Hay miembros del grupo que destacan por su
capacidad para resolver problemas. 1 2 3 4 S

25. Existe la confianza en que el Grupo Directivo
toma siempre las decisiones mas adecuadas
para toda la organizacion. 1 2 3 4 5

26. En mi departamento el personal optimiza €l uso
de los recursos con que contamos (tiempo,
dinero, equipo, materiales, etc). 1 2 3 4 5

27.Su jefe recompensa €l esfuerzo de sus
empleados cuando realizan una labor destacada. 1 2 3 4 5

Si desea realizar algin comentario u observacién sobre las preguntas de este

cuestionario, por favor, hagalo en ¢l reverso de esta pagina.

Gracias por su colaboracicn.




GLOSARIO

o

B8

Autopoiético, derivado del griego: "auto”, por si mismo; "poiesis", hacer, es decir,
se alimenta asi mismo entre otras cosas mediante la permanente delimitacion

interior-exterior, mclusién-exclusion.

Motivacién: Es el proceso que impulsa a una persona a actuar de una determinada
manera o, por lo menos origina una propensién 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 motivacion se asocia con el sistema de cognicién del individuo.
La cognicion 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 estdan influidos por su ambiente fisico y social, por su estructura ﬁsiolégica,

por sus necesidades y experiencias.

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 tensién que lleva al
individuo a desarrollar un comportamiento capaz de descargar la tensién y
liberarlo de la inconformidad y el desequilibrio. Si el comportamiento fue eficaz,

la necesidad quedara satisfecha, retornando a su estado de equilibrio anterior.




RESUMEN AUTOBIOGRAFICO

Nombre:

Grado que desea obtener:

Titulo de la Tésis:

Campo o rama profesional:

Lugar y fecha de nacimiento:

Nombre de los padres:

Escuelas y Universidades de

las que se gradué:

Experiencia Profesional:

Rosa Maria Ortiz Davila.

Maestro en ciencias de la administracién con
especialidad en produccién y calidad.

Diagnéstico del Clima Organizacional para
optimizacion del recurso humano.

Licenciada en Informatica.

Ciudad Sabinas Coahuila a 1 de septiembre de 1974.
Sr. Sigifredo A. Ortiz Davila y

Sra. Rosa Ma. Ortiz Davila.

1999 -ala fecha Universidad Auténoma de Nuevo
Leon

Maestria en Ciencias de la Administracion con
Especialidad en Produccion y Calidad.

1992-1996 ITESRC Agujita, Coah.
Carrera profesional.
Titulo de Lic.en Informatica.

1997-?  Rassim, S.A. de C.V. Piedras Negras,
Coah.

Lic. Informatica
» Implementacién del Sistema Integral

Manufacturing/PRO, enfocada al médulo de
Distribucion.,




Implementacién del Sistema de Nomina
SPIRAL.

Administracién del Sistema de Control de
Asistencia para el reloj checador GEMINIS.

Desarrollo de programas y/o sistemas en
lenguaje de programaciéon PROGRESS V. 6 —
V.8.2 (version caracter y grafica).

Soporte en el area de Recursos Humanos y
Nominas.







