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INTRODUCCION

Para poder diseñar y nejorar la calidad de la vida, debemos determinar

el grado en que la situaci6n actual difiere de la correspondiente a - 

las sociedades anteriores. Debido a un creciente cambio tecnol6gico, - 

en la actualidad se generan y afrontan más que nunca crisis sociales -

iy ambientales que requieren respuestas inmediatas de la sociedad. Sin

embargo, nuestra sociedad no las proporciona, su estructura y funciona

miento no facilita la respuesta rápida. Su falta de respuesta a la cri

sis, genera descontento entre un número cada vez mayor de sus miembros, 

así mismo, el descontento se manifiesta en las protestas desordenadas, 

la desobediencia civil, la enajenaci6n social y las huelgas. 

Alvin Toffler en su libro el " Shock del futuro" expone como tema prin- 

cipal que la impericia de nuestra sociedad para adaptarse al cambio -no

a su contenido o direcci6n es el problema más crítico de nuestro tiem

PO - 

El cambio tecnológico ha producido mayor riqueza y afluencia, más consu

no, irás adecuaci6n, más camunicaci6n y más viajes en nuestro siglo que

lo producido en todos los siglos anteriores. 

También ha cambiado la sociedad en sus esquemas básicos y ha producido

crisis; la sociedad todavía no sabe crxnD responder rápida y efectiva— 
rente, hay una necesidad urgente de modificar nuestra sociedad para in

crementar su habilidad de aprender y adaptarse. 

Las revoluciones que está sufriendo nuestra sociedad no son indepen— 

dientes entre sí, hay cambios interrelacionados en el hombre, su medio

aubientoyla forma en que piensa acerca de a~. 

A~ e se da mucha atenci6n a los cambios, al comportamiento del hom~- 

bre, tendemos a despreciar los cambios en la forma ~ los Percibe y - 

la opinión que tiene de ellos. IÁ)s cambins de nuestro punto de vista

y forma de pensar, no solaímente dá luqar a nuevas interpretaciones de

lo que ocurre, sino también a nuevos conceptos acerca de lo que se - 

puede hacer al respecto. La habilidad de una persona de administrar - 

sus asuntos o los de una sociedad depende más de su comprensi6n y ac- 

titud hacia el mundo que lo rodea, de sus métodos de solución a los

problemas, es decir, su éxito depende más de la forma en crue percibe
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al rmindo y la filosofía que que de su ciencia y tecnologla- 

Es por ello que nos hemos interesado en una parte de ese macrosistema

que es la Industria, debido que es ahí una de las áreas donde se pue- 

de Empeza a concientizar, capacitar, entrenar, para que la gente sea

capaz de adoptar nuevas formas de percibir y comportarse hacia los - 
cambios. 

Se ha encontrado una anplia ganLa de diferencias individuales en la mo

tivaci6n de la fuerza de trabajo. No todos los trabajadores desean en

riquecer sus puestos, ni aceptan una mayor responsabilidad; a~ en

muchos de los casos ni siquiera saben que es lo que rx~ ita tener un
k, ( 

trabajo para sentirse satisfecho y si el puesto llegara a cumplir su

expectativa de lo que 61 quiere, no saben como se sentirán realmente

hasta que no haya experimentado de hechD el puesto. Así missmo, se ne 

cesitarfa proha si éstas características tienen un efecto perdurable

o si solo representa un cambio temporal. 

Es por eso que se nwesita incr~ tar la investigaci6n -de los factx>- 

res que influyen, mejoran y satisfacen la vida de un trabajador, para

así poder crear sistemas que los ayude a ser más productivos y pn:q= 

cionen un beneficio a la sociedad. 

Existen diferentes enfoques que han marcado lo que debe enfatizar una

administración para lograr una mejor adaptación del ~ re al sistema. 

Por ello,,;1 enfoque de la administración según la ciencia de la con— 

ducta está sufriendo un cambio drástico, en la actualidad abundan los

problEmas humanos en las organizaciones que hacen nensar que el enfo- 

que tradicional no es capaz de responder a todos los problEmas, justí

ficando así la exploración de nuevas alternativas y el desarrollo de
nuevas técnicas. 

Una nueva perspectiva científica de la administración de las ciencias

de la conducta, suele denorránarse conducta organizacional. Se han bus
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cado explicaciones te6ricas de la conducta, pero este enfoque intk-," o

no ha dado resultado, por lo que se ha iniciado un movimiento que te

ocupa directamente de la conducta ~ fiesta y sus 1-1

lugar de los estados internos.  

El empleado ve a la organizaci6n como fuente de muchas consecuencias

comunes de su conducta organizacional, camo dinero, seguridad, recono

cirmiento, respaldo social, etc., se hace hincapié en las relaciones ~ 

entre la conducta y sus consecuencias, dándole en esa forma una orien

taci6n externa. 

Un sistema debe tener informaci6n relativa a los problemas que encara

y asl poder encarar el sistema que controla. Es posible identificar - 

los problemas reales y potenciales una vez que se hayan identificado

los sSntamas y augurios ( presIntemas). 

Un síntoma es la desviaci6n del ocmportamiento de un sistema de lo

que se connidera conyortamiento normal, por ejEnplo el ausentismo, la

frexwuencia de renuncias, indíCe de desEr_--ño; los síntomas pueden in- 

dicar amenaza y oportunidades, hay que analizar el comportaímiento pa

sado y presente del sistema que se estA controlando, del de otros sis

temas análogos ( para fines de ociTiparaci6n) y de su medio ambiente - 

Los sIntamas requieren de explicaci6n, de diagn6stico, antes que se - 

pueda hacer algo al respecto. El diagn6stico es la búsqueda de los - 

productores del conyortarniento anormal y normal, no aleatorio. La

ciencia ha desarrollado procedimientos efectivos de diagn6stico, lo

que no implica que sieímpre sea fácil, encontrar e identificar produc- 

tores de síntcmas y presIntomas. 

Esta es una área en la que la habilidad, imaginaci6n y creatividad - 

humanas tienen un papel importante. Una vez hecho el diagn6stico, se

puede determinar si es necesario o n5 una acci6n. El diagnOstico pue- 

de revelar un caso de correcci6n interna o uno en el cual nada se pue

da hacer. Un sistema de control debe poder utiliza la informaci6n pa

ra resolver sus problemas en la tama de decisiones. 
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Es acILf£ donde entra nuestro tema de tesis, que 6 el obtener informa- 
ci6n y datos sobre las actitudes del trabajador hacia la Ernpresa, es
decir, poder analizar—de acuerdo a lo que dice el sujeto a través del
cuestionario, si concuerda con la realidad de la situaci6n' en la que

están y los registros que lleva el departamento de personal; con el - 

fin de detectar qué aspectos son a los que ellos le dan importancia y
cuáles son los que deternúnan su conducta actual, para crea progra— 

mas de cambio conductal, tal vez de estructuras y de funciones que - 
den ccmo resultado " calíáí¿-ái—vida" en el trabajo. 
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1. 0 D I A G N 0 S T 1 C 0. 

En nuestro estudio nos interesa enfatizar que la organizaci6n es
un sistema social y por tanto, constituído por personas en cons- 

tante y dinámica interacción formado por pequeños y grandes gru- 
pos sociales que también se encuentran en interrelaci6n contInua. 

No tratamos de detallar por completo todas las implicaciones del
punto de vista de sistemas de una organízacídn, solo subrayare— 

mos ahora dos ideas básicas. La primera de ellas es la inter

dependencia esencial entre los elementos de una organizacift, ya

que no es un sistema mecánico en que pueda cambiarse una parte - 

sin efectos concomitantes en las otras. Un sistema organiza- 

cional comparte con el sistema biol6gico la propiedad de una mar

cada interdependencia entre las partes de tal manera que un cam- 

bio en una parte causa impacto en las otras. La segunda idea, 

es que los sistemas sociales como las organizaciones tiene la fa

cultad de modificarse asl mismas de una manera estructural funda
mental. 

Si queremos comprender el comportamiento organizacional es nece~ 

sario conocer las conductas que siguen 6 debiera de seguir la or

ganizaci6n ante determinadas circunstancias de acuerdo a sus ca- 
racterIsticas de sistema; el criterio que se usa para determinar

si un cambio particular conducirá al desarrollo de la organiza— 

ci6n en una 6 todas las áreas de contacto es: - el cambio impli- 

cará un mayor ajuste bien sea entre la organizaci6n y las" deman- 

das del ambiente 6 entre la organizaci6n y las necesidades de -- 
sus colaboradores individuales 6 en ambas áreas*- ( 1) Si un - 

cambio particular hace que los individuos se sientan más motiva- 

dos para contribuir a los prop6sitos organizacionales se produci

rá en esta área de contacto entre la organizaci6n y el individuo, 
el desarrollo organizacional - 

Para determinar la direcci6n del cambio primero emolearemos los

instrumentos de las ciencias del comportamiento para hacer un -- 

análisis de las demandas del ambiente y del individuo. " Es-- 
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tos instrumentos pueden ser empleados para hacer un diagnóstico

descriptivo del estado actual de la organización". ( 2) ¿ D6n

de se encuentran los problemas de integración? ¿ Cómo manejan - 

el conflicto los miembros? ¿ Cuáles con las fuentes de satis— 

facción e insatisfacción individual?. Esta descripción del

estado de la organización de acuerdo al diagnóstico puede ser - 

utilizado para definir la dirección del cambio, en la ciencia - 

de la conducta se ha prestado mucha atenci6n a los métodos, pro

blemas y consecuencias del diagn6stico en las organizaciones. 

Los diagnósticos superficiales o incorrectos se basan a menudo - 

en datos insuficientes o inexactos. El diagnóstico de orga- 

nizaciones implica analizar conciensudamente la información y - 
los datos relativos al medio. Su objetivo es descubrir sec- 

terres suceptibles de perfeccionarse; se trata de un intento de

vincular una diversidad bastante extensa de factores variables - 

con los re-sultados fruto de la organización, así como determi— 

nar relaciones causales. Su meta final es poder pronosticar

el impacto de -eventos particulares en la organización y el bien

estar -de sus miembros. " El diagnóstico acertado por lo tan- 

to, sienta la base para determinar y asignar prioridades a los~ 

problemas, a las cuestiones debatibles decisivas y a las oportu
nidades que se ofrezcan. Es el primer paso esencial para -- 

perfeccionar el funcionamiento del organismo". ( 3) 

El diagnóstico comprende de técnicas para formular las pregun— 

tas adecuadas; saber interpretar el ambiente de una organiza--- 

ci6n; establecer normas efectivas de observación y recopilación

de información y desarrollar métodos para procesarla e interpre

tarla. 

Al diagnosticar se de -be tratar de averiguar: a) lo que realmen
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te está sucediendo en una situación en particular b) lo que - 

probablemente ocurrirá en el futuro si no se hace un esfuerzo - 
por cambiar; c) lo que a la gente le gustaría idealmente que - 
estuviera pasando en esta situación y d) cuáles son los obstá

culos o restricciones que impiden la transformación de lo real

6 lo ideal. 

En el proceso de diagnóstico existen por lo menos tres etapas: 

El punto de vista

La identificación de los problemas
El análisis" ( 4) 

1. 1 Punto de vista. 

Antes de comentar el diagnóstico de una organización se debe - 
de tener presente quien es la persona que esta observando la
situación. Para obtener una imagen de conjunto, . lo ideal - 

sería tratar de ver la situación desde el punto de vista de - 
todos aquellos que van 4a ser afectados por cualquier cambio. 
La realidad, sin embargo, limita en ocasiones una perspectiva
amplia. De cualquier modo, desde el principio se debe te- 
ner claramente definida una estructura de referencia. 

Existen numerosas orientaciones para los diagnósticos, o sea

formas de considerar a la organización, as£ como de vincular

sus resultados con la introducción de datos y con los facto— 
res variables que intervienen. " Existen varias normas o - 

guías importantes para formular diagnósticos acertados de las
organizaciones: 

1. Los resultados suceptibles de observación tienen m9ltiples
causas; la conducta de los individuos y de los organismos - 
es producto de muchos factores dinámicos que actdan recl 
procamente. En consecuencia, lo que se observa es sen- 

cillamente el resultado de las acciones recíprocas. 

2. Muchus datos representan síntomas y no causas, el hecho de
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tomar como punto de partida los sintomas sin formular el - 
diagn6stico adecuado, 1 leva g¿neralÜi ^ -- f- — -- --- - -- - n e a in- ervenciones- 

desacertadas" ( 5). Lo que se percibe y los juicios crí

ticos influyen en la capacidad para diagnosticar. La cal¡ 

dad del diagn6stico de la organizaci6n descansa en la acti
tud para apreciar y tomar en cuenta los hechos. 

1. 2 Identificaci6n del problema. 
l, 

Todo intento de cambio comienza con la identificaci6n de los - 
problemas. Cuando hay una discrepancia entre lo que real- 
mente está sucediendo ( lo real) y lo que a usted le gustaría - 

que estuviera sucediendo ( lo ideal), existe un problema. 

Esta etapa del diagn6stico generalmente está amenazada por - 

la conciencia de cierta discrepancia entre lo esperado y lo - 
deseado ( metas) y los resultados reales. Generalmente con

sideramos ésto como una manera de detectar las dificultades
cuando los resultados no son satisfactorios. Sin embargo
cu~ nucho, es el modo de localizar opotunidades no anticipa- 
das, cuando los resultados son satisfactorios. " El diag— 
n6stico es solamente un punto de partida; la discrepancia no

se explica, ni se justifica por sf misma; una dificultad se

debe convertir en un problema definido, susceptible de ser

comprendido por el proceso de colectar y analizar los datos
de los factores causales. La recolecci6n de datos no con- 

siste solamente en juntar comprobaciones cuantitativas median
te cuestionarios u otros medios, sino también hablar con las

personas interesadas. E11 diagn6st reg pretende identificar

las múltiples causas del problema y sus interrelacione - s; tam- 

bién trata de establecer qué variables del sistema contribu— 
yen al problema de manera más decisiva". ( 6). 
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El Análisis. 

La identificaci6n del problema lleva casi inmediatamente al aná
lisis. 

En cuanto se ha identificado la discrepancia ( probl§ 
ma), 

el objetivo del análisis es determinar por qué existe. 

Casi todos los instrumentos de diagn6stico revisten la forma de
modelos para facilitar el análisis de la estructura, del proce- 

so y de la conducta del organismo o grupo. 

Es muy importante hacer hincapié en que el modelo de diagn6sti- 
co determina la índole de los datos que se han de recopilar y - 
de las técnicas que se apliquen para recopilarlos. 

Se atribuye gran importancia al diagn6stico de los problemas de
organizaci6n por el hecho de realizar gestiones destinadas a -- 
efectuar los cambios. 

Hay dos aspectos de los problemas de diagn6stico de organiza— 
ci6n: 

El primero es la cuesti6n de cuiles datos hay que aco— 
piar; 

y el segundo es la forma en que estos datos se interpre— 
tan y se presentan a los miembros del organismo" ( 7) 

Una limitaci6n de los intentos para diagnosticar, en la forma - 

en que por lo común se realizan, es su tendencia a ser algo pre- 
cipitados y de que a menudo es el investigado quien los guía y
dirige. 

El segundo problema es que muchas veces el investi~ 
gador se interesa por los problemas específicos de la organiza- 
ci6n. 

El diaqn¿Sstico de la organizaciones tiene que adaptarse a las

características de las mismas y a la situacion en que se real¡ 

za; podemos tratar de determinar las posibilidades de - 
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diaqn6stico, encontrar la filosofía adecuada para enfocarlo, - 

tener una idea respecto a la mejor forma de aplicarlo y
sistematizarlo. 

El diagn6stico es un proceso que realizamos antes de efectuar - 
ÍSis tictic

una acci6n, 6 sea, es -una toma de a, es deci- 

dir lo que va a hacerse y C6mo va a_ realizarse. 

El diagn6stico se dirige hacia la producci6n de uno o más esta- 
dos futuros deseados y que no es probable que ocurran a menos - 
que se haga algo al respecto. Así pues, el diagn6stico es - 

un medio para evitar las acciones incorrectas como reducir los

fracasos. El diagn6stico tiene poco valor si la organiza--- 

ci6n para la cual se desarroll6 no puede ponerlo en vigor, por

endejun diagn6stico, consiste en la reorganizaci6n del sistema

en cuesti6n 6 estimular la reorganizaci6n necesaria. 



1. 3 PROCESO DE DIAGNOSTICO 12. 

kbnde1 y French Proponen una tabla que a continuaci6n inclulMos, la cual puede servir
ccmo gula para llevar a efecto el proceso de diagn6stico. Dicha Tabla incluye - - 
cuatro puntos: A) Enfoque del diagn6stico, B) Explicaciones y ejemplos para fines
de idantificaci6n, C) Informaci6n. caracteristica que se desea y D) >- ctodos usua— 

les Para diagnosticar" ( 8). 

FORMN DE DIAGNOSTICAR SUBSISTEbAS GW_7JUZACIMALES
A" " B" " C" ' V' 

F - 1. q- d,] 
d. gs& t a

lid. d E. pLnaciorres y je pi., 
4'<> d,¡ 

Métodas .- k, ". 
cor

para Ir~, d, wriarícrístita
udio id" tilir ión que m d~ 

El ` al -
1 stect— a ( cntida<li ttal es eloca estatutas o mi - 

que — pli, y al óí. -
1- 4- 

yq. i, c5 t bié. de "`
Y-. siIZ. lb! 

p. dier) te.. .. bíe., 

te), g—. pos o fa - eco
za.L 1 tales e.— cl. 111 - 

te ', . y
e 4, eno. EJ— l.. ó. 

o, — 1— texii- 

cada- 

da

L- .. b. i.~ 
gandes. 1- que

Par .. .— 1. - 
dote son complejos
Y he,~.—. 

ttib, riseaoru pecl- 
Aw. sencillos iv — 
lati' amente homo- 
ten, 

Este gmpo detenatinador de meta ac- 
túa con base m diversas carrea del

tU idic. d. este - .¡- U, 
jenecluiaoír, en lunci.... y m — Lorer

Liaba. H -y d. cr.— que ay. - 

dan . identifica, estir conjunto de
substistemas: la primera es que tu. 
Mucra. ae W- ide, c. s. bsuiernír, y q "` 

1. descra, persarcas lo, carucid— si; 

y la ~ nu es que su formación o
C. Mp. i. ó. es ha~-, . d, cu. 
que su nuembros trenen algunos fac- 
tor. o — U.; pero también muchas
diferencias. Ejemplo de esto puede ser
el grupo de prentes iricermed, cis de
dherma grupos funciona¡=: la, miem. 

bnes de depambrenm de personal de
o organimo con operatro es mu% 

disensinadas y que en = da itro cuen. 
e. tan personal de trabajo; ada uno

m u= planta de una wmpafia que
pasea di.. de el].,; a trna dwisió

compuesta 1, or .. chas grupos luncio. 
o.¡- 

iegi- -- 1 — gr. pios — c, fcci.. 

la** de trabajo. o equipas que fre. 
cuentement, actúan frente a frente. 
Pueden se, grupos K—a. eb1". " u¡- 

P- g_ pos
recién feirnrado* (,. g,. un gru 1
que se le el,mmienda ,, frar

al
PO * and— - 

una r-u" a pención: o un gTupo for. 
d. . 1 aúquiri. se otra corcípafita o

fusiona~ con cUzl. Ejemplo de esto
a el ! qu,p<> de la grencia er. cral; 

onente m. s,, s

d_; comi: é. d. iridole, 
fi àrililn.: el persortal de tina al¡- 

na; k. p' of-- de una wl. es- 
etcét—. 

áCuáles — LU normas ( mgW rWda) 

a cegnuan.? ¿ crcál es 1. -¡ tu. 

1 del organisma? ¿ Ctráles .. la. 

actitud= o la opirriones y ¡ os sentc. 
cart - roc d. 1. — embros de¡ iícm3

rupeccto de wrios objetos ~ craciu- 

cala camo ¡ as ernautieraciones. Loa

objeti, na orgarticaci. nalicc, 1. super. 

i.ió. y 1. gerenta. gerrenl? Qut
ambiente es d que = pen ers el orga- 

nco abiem. . ceen- 

V.Mau?to¿r tarr dayn.,,, tim; repec.1, 0
Vcio al dmmllo; firanco o suspi aciapenci6n ¡o de wmpct nca? 

Cómo funcionan os procedimientos
L.. orgaricacícutales. tales casca. la

fintrul ció de dectricures o de ble- 
m? : De" qué clase acm lo, — cocica- 

nismos y en grad. o

fim— P.- cantraílart exige. cias

mi~ y intercías', ¿ Se entienden y
aceptan Im objetivos de¡ oWnimo? 

Todo lo mencionado arriba y ade. 
más ¿ cómo considera esic, i bit=. 
a la totalidad. Y viorvena? ; Cómo son
la relaciona entre lowi miembros de
ata autientidad ( sub!ú.[~)? ¿ Qué

aigencias sui generi, tiene " te ob. 
ún—? ¿- se C.. pagim, 1. estruc

creac Y 1. procedr— entos . e,., 

igenéi- su¡ 91 - IMI ¿ FXirs- . b. 
unidad. — buc. as— y — malas— en ti
seno de las subentidadea m el aspecto
de descrupcilo del trabje? ; Por qué? 
C - ál- son las problema

a que se enfle- U. ti mbUtem. 
S- G. h. niddml ¿Sian carcpatibles I. s
metas de la organinci~ ¿ Estorban
el buen trabajo del subsiste= la he- 
lelogentidad de papeles

y — crestrecisticas fu='
ad. 

pro. 

E- - te casa son aplicables l., pre- 

I.nt,a.. sobre I. JIUn, de] , di. .- 
en c la accicudes v ¡ os sent: mientos, 

os que h., qu,*& gcgc. C. ál. 
la4 plilcipala peoblemis del

equipo.. cómo puede mejorar la efi. 
ciencia di] equipo humancill ¿ Qué ha- 
cerrí quien. . ¡ m dernás' 
S.. conr. deben se, la, 

inim los ie. b— y el dingente' 

iS. bie. 1. p— nas dímir se ,¡. e¡.- 

pciestos de trabajo  — ., u, 

ceg.., sacioríales? ¿ S., eficientes los

P- cediresiemos de trabj. M grupa. 
es deci,. 1. f—. e. que se t. b j. 
m grupo? ! S, ham buen u. de 1. 

del grupo y de ; os incdM- 
dualos?. 

Las enctrestasí por medio d. cuestio- 
ri" atra 1= que sotan U más po. 

ptri—ad. d - ¡ u gmacies trop, tm,. 1,,, 
Unto de grupos como indi. 

viduales. acm ücüa pan obtener ¡ o. 
formaciones detalladas si e baun en
técnicas efeCtíns, de mucsacto X_ n ju- 

do de cerpertos ( parre1) de miembros
representauvos. a quienes se hace ob- 
jero de ennestas, o a quienes, se en. 

te peribd,amez e. u úLil para

rrIstrar los cazabru, en el curso de¡ 
tiempo. El exame. de l., reglas de 1. 

gacírsanán reglatrentos, ..~ po- 

lítiMA. alesbola, de puestos de trabajo
0 de jerarquias. etcetera) ofrecen pm. 
Pectivas intennas, de la cultura del
M2triSMO. J.Ju j= Las pan diagn=- 
tia,, celebrada a di - esos criiille% e. 
el seno de¡ organismo. ,. dm u.. 
gran masa de infamación en breve
tiempo. 

Si ¡ os -- bÉ. tenlas so. gra. d. y se
hallan u, dúpe: sos se ~. i,, d. n
1. pru,¿i. ie. t" técnicas ., d,.. ce

Cirestionarlas v encuestas. Purden usar. 

se entreristas y obst— ci. acc pan

cantar - o apa- scliciernal o pan cua. 

p - ba, hipióíesia. 

Por regla gerieral los métodos constan
de lo siguiente- se cel, bra. entre~ 
i, di idwlm. a las que siguen juntas

de] grupo p.. TMsa, 1. datos de
as entrevistírs; se fomulan cuestio- 

os birnes: se , g; t. r. ol— a- 

i-" de tu juntas de pl.rso, al y
ot— mbaji. totdiarro,. , se celebran

juntas —Urnifirres— con finn de auto. 
diagn& tim. 
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Forma de T~ cr Lw conflictos ( scan entre personas. I~ d. Misti, el ctiáles ju. Las entrevistas, la, observaciones h,. 
connicto,i y de zon- interno, de ¡) a. y entre g,. pi " i,- a% partes tifectada0 ¿ C~ 0 . ein.i chal Por tc Y Lla que e h.,, 
Lecilarlos- ten trecuente. ente e. lo, Wendo, ¿ Cuál 1.. normaln en la. junta. de grupos. wn métodos

y ~ o fluyen

r, el inedios eficientes de la eniliad pan" lZer mnnicim Usu-, es P. m díaigriosticir.. to, 
para resolver ¡ os cionflic~ Jostirnia tu conflictos el de dimiert.. 

ú - pide . la base. & 1, base, a la , ú.. ian Usucomunicaiciones a ¡ a indole % y cinciti. nio, ( disc. sictites) 
wn Jc, s micciabros, de grupos. pueden

F. l. a de — ro- L- trabajo, —lintílintifes— (coríeicos) wn Cuál es la indole de las rel. c.. nes L.. entm, inas. j. he. 
la, aquellos en que dos o más grupos entre ¡ os dos grupos? ¿S.. clarosi 1. cha§ Istir termett, y las obsemacionei
de c nes co., se— f,eni- . problemas objeti~ ¿ No hay duda acerca de de ] os grupos. .. ] n, métodos _ u, l,, 

de cKiaci.. e, que tienen en común: o a responu. la nesprisabilidad! ¿ A qué pe. ble.. 5 pan diagnosticar euo, pro^. 
lirnitrofes. bilidade, cimetcas que se duplican . se enfrírsitan lo. dos grupos? 1

Deleminación de
m objetivos

w invaden entre til. Ocsírren a,n ma- 

Deeminan ellos los objetisc, s? ¿ Cómo
hace Cuestionarios. entr iSLU y observa - 

yor frecuencia si se relacionan en

10? ; Quiénes participan en
del, minacidi, de

tod. eno facilita 1. forma de

loma interdelendiente dos grupos

1. obj, tieco? . P.- 
las evaluar Us aptitudes y p.. dct.— i- 

distintos pan alcaniar un objetivo. 

o pt, t. da pe,' d,. 
Lcrillim, - filic- fm., W los objecnos' 

unto de imíbiduos como
de grupos en el seno de] organisino. 

aunque tengan que responder sepam, 

Es, á. capcitacícti para dc,, m,. 2, 

damente de su actuación. 

ibjet. v. de corto y de Largo

Detircritinación de P- ra el5i [ od. 1. i— b,.% de? orga. 
decisiones. wlución .¡—,. las

Llis relaci... oficial. jerárquicas en Cuál. son los ~¡ l. direculi,m vi. 1, as cuestionarios pueden m forma

ci, nies! S, inil—. todos los',,<. esos

d spor. ibi" l

1. organismos obligan . que t.... gentes? ¿ Qué problemsi swe originan global " rar e] ambiente y la. o,. 

vaciones en J., reinti. ne, P., a c..., 
deeisitirtes a di, cesos iwl. de¡ e - 

persona. dirijan y os., 1. ig..; m jef y subaliernos', maque privais en la forma de dirigir. 

ción n~ Tia. determinar prioridades. 

cuas situaciones a menudo son causa La entrevistita y los cuestionarios m. 

os inie. b, es M rp— en. - o " 

de muchos problemas de organisación. 

por sin. de ella, de preferencia a

velan cuál a la c‹inducta dirigente

cdas l., demás. mas , t..., d—— es! 

d— ble. 

FORMA DE DIAGNOSTICAR PROCESOS OMANIZAT= 

0b, i. n', y Méícd. .. ak p— 
d

Norm., y estilo,, cel., cona Lonicaciones Quién w dirige a quien: durante se — ca— 1, no_ inció" hacia Anotar ¡as obscreaciorte,, c,%p‹ cialmertie
y ~ o fluyen

to tientp. y nb', , é

inicia lauactuación ib. h. c,. bajo . en robos sen en las juntas; fomular cuesitionariosQuién reciproca? 

Es bil. Len) . ¿ E, d, la iidos'-'¿ 5e filfran Las comuniincioncúP. é: ¿ De qué martera.. ¿Se ad p* Pan muestreus de gran magnitud; en - IM- ú - pide . la base. & 1, base, a la , ú.. ian Usucomunicaiciones a ¡ a indole % y cinciti. nio, ( disc. sictites) 
wn Jc, s micciabros, de grupos. puedenpide. Imerar. las u""` por lin7 ¿ Cuál e5 el m todos es( os mútodm pan reunir

que leina en 1. cont.. la información deseada. 
Q -é p`operción hay — tre

las cristituticaici0tie, escritas y las wr. 
t

b. les? 

Deleminación de
m objetivos

En od., ios niloles de la orginiza. 
aón es donde se determinan los objr. 

Deeminan ellos los objetisc, s? ¿ Cómo
hace Cuestionarios. entr iSLU y observa - 

si— de 1. 1 tarea,  1. s itormais
10? ; Quiénes participan en

del, minacidi, de
tod. eno facilita 1. forma de

pan

ios rendimientos. 
1. obj, tieco? . P.- 

las evaluar Us aptitudes y p.. dct.— i- 
o pt, t. da pe,' d,. 
Lcrillim, - filic- fm., W los objecnos' 

unto de imíbiduos como
de grupos en el seno de] organisino. 

Es, á. capcitacícti para dc,, m,. 2, 
ibjet. v. de corto y de Largo

Detircritinación de P- ra el5i [ od. 1. i— b,.% de? orga. 
decisiones. wlución .¡—,. las

Q  n orna L., deri, ioríes? ;,%. efi- Pa. di. rosticar este procdirair— 
cipc—. selectiva. 

de problemas y V drterminaT un de acciór. 
ci, nies! S, inil—. todos los',,<. esos

d spor. ibi" l
a especi. lment, - l¡.. hacer obscr- 

plan son

de pla- i. núcities y — dul. res. E. 
Se leclujeren apniudesí

pa . ta i. niair dci, i. n-- j5, vaciones en J., reinti. ne, P., a c..., deeisitirtes a di, cesos iwl. de¡ e - 
Mi pari, la c. esto # c incluye conseguir la info= a, 
tuació.. req  en piil. d. d:c,.» g3n— o

ción n~ Tia. determinar prioridades. e, ;" A,, 11 opciori- Y opu, os inie. b, es M rp— en. - o " 

por sin. de ella, de preferencia a P— edi- ic- tm pn rerbee' problecdas l., demás. mas , t..., d—— es! 
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Seglin

hay tres áreas de problemas cruciales y
esenciales que enfrenta cualquier organízaci6n en su desarro- llo: 

La organización. y su ambiente

Los grupos dentro de la Organizaci6n
El individuo y la organizaci6n.( 9) 

NueStro enfoque se basará en este último. Esta área de con- 
tacto es en cierto sentido la más básica de las tres, ya que si

una organizaci6n debe llevar a cabo transacciones planeadas con
los distintos sectores de su ambiente y lograr coordinaci6n en- 
tre sus partes, 

de alguna forma se debe de motivar y controlar- 
a las personas con el fin de que efectiva- 

nte realicen activi- 
dades especializadas Y coordinadas. 

El interrogante crucíal que surge con más frecuencia por parte
de los gerentes, 

es sobre c6mo índucir a las personas para que
ejecuten las actividades asignadas. ¿ C6mo motivarles para - 

que contribuyan al logro de los objetivos de la organizaci6n, ~ 
en la forma requerida? ¿

cómo canalizar y controlar la conduc- 
ta de los colaboradores individuales las metas organizaciona— 
les, 

de tal modo que puedan ver la relaci6n existente entre las
metas organizacionales Y sus necesidades Personales, o dicho en
otra forma, 

de tal modo que las metas y las necesidades sean
complementarias, Y sí no son congruentes, que por lo menos no
sean antag6nicas? 

Estas formas de definir el problema en el
área de contacto entre individuo y organízaci6n, siguen el pun- 

to de vista de la gerenciade conceder primacia al logro de las
metas. 

Los gerentes por lo general están enterados de los sintomas del
problema. 

Pueden señalar como causa la falta de esfuerzos o - 
resultados, 

o el ausentismo o la rotací6n del personal. Sin - 
embargo, 

con frecuencia su explicaci6n es la de que los colabo- 
radores involucrados tienen una debilidad de carácter: les fal



is

ta motivacidn. 

Por lo tanto, 
una de las dificultades que deben encarar los ge- 

rentes que se Preocupan por los problemas en esta área de con— 
tacto, 

es el hecho de que carecen de instrumentos para obtener - 
siquiera una rudimentaria comprensi6n de los problemas de moti- 
vacíi5n individual. Pueden identificar síntomas más no causas
y, por lo tanto, 

no pueden acertar en el logro de un diagn6sti- 
CO significativo y un Plan de acci6n que les permita reorgani— 
zar las transacciones entre la organizaci6n y el individuo, de

tal modo que los objetivos de ambos sean por lo menos complemen
tarios. 

Puesto que las metas, así como las personas cambian, surge la - 

necesidad de modificar la estructura y el funcionamiento de la
organizaci6n, 

cuando en esta se detectan ciertos síntomas, ta— 
les cceno: 

a. Depe~ ncia y rebeldía. Nadie es realmente responsable pa

ra _Cemportarse maduramente tanto con un jefe como con un s1lpervisor, 0 con sus compañeros. La consecuencia es que la
gente no utiliza todo su potencial, ni toda su personalidad

y para la toma de decisiones todo el tiempo consulta. 
b. Defensas. El personal se resiste al cambio, no están sufi

cientemente seguros de sí mismos, ní confían lo suficiente
en los demás, 

como para reducir sus resistencias al cambio, 
las máscaras y Poses limitan la capacidad de aprender de -- 
los demás, con lo cual generalmente se estI estancado. 

C. Estrechez de perspectiva. No se percibe la situaci6n gene
ral de la compañía o del propio departamento. Se reaccio- 

na ante esta visi6n subtotal con una conducta irreal y fralmentada. 
Se enfoca la estructura formal de la organiza--- 

ci6n como sí esta fuera la realidad y no su cultura subya— 
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cente. Se observa a la autoridad asignada formalmente y - 

no la distríbuci6n real del poder e influencia. Cerrada - 

mente se insiste en el trabajo necesario para completar la

tarea y se ignoran las corrientes cruzadas de actividad mo- 

tivadas por las necesidades personales. Se vá a la organi

zaci6n como una entidad separada y no completamente ligada - 

a su ambiente. 

En cualquier organízaci6n el efecto de la conducta cotidia- 

na condicionada por la dependencia y la rebeldía, las defen

sas y la estrechez, es una pérdida de energía productiva y

ésta se discipa internamente en frustraci6n e inacci6n. 

d. Toma de decisiones defectuosas. La toma de decisiones es - 

generalmente lenta y en las que se toman existen errores. 

e. Comunicaci6n pobre. Existen problemas de coordinaci6n oca

sionadas por comunicaci6n pobre e inadecuada. 

f. Falta de innovaci6n. Existe carencia de nuevas ideas en - 

cuanto a nuevos productos o servicios como en nuevas y mejo

res maneras de realizar las funciones actualeEr ( 10). 

A continuaci6n incluímos un cuadro de algunas de las caracteris

ticas de las organizaciones ENFER.MAS Y SANAS, qw requierelun -- 

cambio. 
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1. 4 Caracterl:sticas de las organizaciones enfermas y sanas

ENFERMAS

1. Toco interés en los objetivos orgar il
zacionales, excepto en los altos ni- 
veles. 

2. Las perscnas en la organizaci(5n ven
que las cosas van mal y no hacen na- 
da por corregirlas. Nadie se ofre- 
ce voluntario para nada. Los - 

errores y problemas habitualmente se
esconden. Tas personas hablan de - 
los problemas de la oficina, ya sea

en sus casas o en los pasillos, pero
no con aquellos involucrados en los- 
prcbLmas. 

3. Factores extrafios complican la solu- 
cidín de prcblemas. El status y la
situacidín en el organigrama son mffs- 
importantes que la solucidi del pro- 
blema. Hay un interés excesivo por
la gerencia camo si ésta fuera m — 
cliente ( interés mayor que el que se
tiene en el cliente real). Las pqr

sonas tratan a los Cenás, especial -- 
mente a los jefes, En una forma cor- 
tés y formal, que encubre los asun— 
tos. La inconformidad es mal vista. 

4. Ias personas de los altos niveles -- 
tratan de controlar el mayor ndnero-- 
posible de decisiones. Se convier- 

ten en cuellos de botella y tonan de
cisimes sin la informaci6n y consJ: 
jo adecuados. 

S. Los gerentes se sienten solos al tra
tar de hacer las cosas, por alguna :: 
circunstancia, las drdenes, las poll
tiras y los procedimientos no se lle
van a cabo camo se supcnJa. 

SANAS * 

1. Los objetivos son ampliamente compartídos
por los miembros y hay un flujo de ener— 
gfa fuerte y consistente hacia estos obje
tivos. 

2. las personas se sienten libres de rmstrar
que se dan cuenta de las dificultades, -- 
pues esperan que los problenes sean mane- 
jados abiertamente y se sienten optimis— 
tas de que podrán resolverse. 

3. La soluci6n de problemas es alta~ te - - 
pragmatica. Al atacar los problemas las
personas trabajan informalmente, no se — 
preocupan por el status, por su territo— 
rio, ni por preguntarse qué va a pensar - 
la alta gerencia. Al jefe frecuenteman- 
te se le confranta. Se tolera bastante - 
el comportamiento no conformista. 

4. la respcnsabilidad en la toma de decisio- 
nes está determinada mor factores tales - 
ccmo habilidad, senti b de responsabili— 
dad, disponibilidad de informaci6n, carga
de trabajo, ti~ y requerimientos de de
sarrollo profesional y gerencial. El ni

vel organizacional. conn tal no es conside

rado un factor determinante. 

S. Hay un notable sentido de trabajo de eqt 
po en la planeacidn, en la ejecuci6n y en
la disciplina; en resumen, la respcnsabi~ 
lidad se ccirparte. 



6. Las opinicnes de las personas en los
niveles bajos de la organizaci6n no- 
se respetan fuera de los estrechos - 
llmites de sus trabajos. 

7. las necesidades y sentimientos perso
nales son asuntos secundarios. 

8. las personas discuten cuando se re— 
quiere que celaboren. Son muy rece
losas de su área de responsabilida<f_ 
Buscar o aceptar ayuda es visto camo
una señal de debílidad. ofrecer — 
ayuda, ¡ ni pensarlo! desccnfl:an de
los motivos de cada uno de los demás
y hablan mal unos de otros. 
El gerente tolera ésto. 

9. Cuando hay crisis las perscnas retro
ceden o enpiezan a culparse unas a
otras. 

10. El conflicto generalmente está " por - 
debajo del agua", y es manejado por- 
polIticas burocráticas de oficina 0
bien a través de discusicnes inter- 
minables e irreconciliables. 

11. Aprender es difl:cil, las personas - 
no se acercan a sus campafieros para- 
apreender de ellos, sino que deben -- 
aprender de sus propios errores; re- 
chazan la experiencia de los derréS.- 
Obtienen muy poca retroalimentacidn- 
sobre su actuacidn y la nayorla no - 
es dtil. 

121 Se evita la retroinformaciái

13. Las relaciones están contaminadas — 
por la hipocresSa y por el agiganta - 
miento de la prcpia imagen. Las — 

personas se sienten solas y sin ínte
rés por los demás, hay una corrientZ
de temor. 

la. 

6. Las opiniones de las personas en los nive
les bajos de la organizacidín. son respeta -- 
das. 

7. El rango de prcblenas tratados incluye — 
las necesidades personales y las relacio- 
nes humanas. 

8. Hay una libre colaboracidn. las perso— 

nas piden ayuda a los demás y están dis— 
puestas a darla también. los medios de

ayuda están altamente desarrollados. Los

individuos y los grupos compiten con los - 
s, pero lo hacen de una manera justa - 

y dirigida hacia una ireta cciquírtida. 

9- Cuando hay una crisis las personas se reu
nen 1-dpidamente para trabajar juntas has_ - 
ta que la crisis pase. 

10. Los ccnflictos se consideran iriportantes- 
para la tama de decisiones y el crecimien
to personal. Se manejan con efectividaíd-, 
abiertamente. Las personas dicen lo que
quieren y esperan que los demás hagan lo
mime. 

11. Hay una gran cantidad de aprendizaje en - 
el trabajo, por la dispcnibilidad de dar, 

buscar y usar retroinformaci6n y consejo. 
las personas se ven a sf mismas y a los ~ 
demás como capaces de un crecimiento y un
desarrollo personal significativos. 

12. La crItica conjunta acerca del proceso es
peri6dica. 

13. las relaciones son hcnestas. Las perso- 

nas se preocupan por los demás y no se
sienten solas. 



14. Ias personas se sienten atadas a - 
SUS Puestos; se sienten aburridas - 
Pero restringidas por la necesidad - 
de seguridad. Su c~ tamiento - 

en juntas de personal, por ejemplo - 
es dd--il y desinteresada. No hay
micha alegrla. 

15. El gerente es m " papá que cil rece- 
tas a la organizacidnll. 

19' r

14. Las personas muestran buena disposici<II y
deseo de participar porque ast lo desean. 
SOn optimistas. El lugar del trabajo es
importante y placentero. 

15. El liderazgo es flexible, cambiando de es
ti -lo y de personas de acuerdo con la si--- 
tuaci5n. 

16. El gerente controla fuertemente los 16. Hay un alto grado de confianza entre las - 
gastos pequeños y demanda una obse- 

personas y un sentido de libertad y res— siva justificacidn. Permite m1y - ponsabilidad matuas. Las personas gene - pocos errores. 
ralmente saben qué es ímportante para la
organizaci6n y qué no lo es. 

La descripci6n de una organizacidn sana puede parecer fantaslosa. Quiz6s sea, más
bien una manfestaci6n de la direcci6n hacia d6nde una organízaci6n debe ir, que un - 
estado que haya sido logrado por ninguna organizaci conocida ( 10). 

Lawrence y Loraffi (1969),, hanllegado a la conclusi6n de que si se diera mayor im- 
portancia al diagndstico previo, o sea antes de formular planes para -- 
programar el cambio, el programa de acci6n podr1a estar mejor adaptado - 
a las necesidades concretas del caso en particular. El enfoque de - 

ellos ha sido consagrar mucho tiempo y esfuerzo, a través de cuestiona
rios y de proqramas sistemáticos de entrevistas, a recopilar datos para

analizarlos, en funci6n de la organizaci6n. 



1. 5 TECNICAS DE RECOPILACION Y ANALISIS DE INFORMACION

Existen diferentes formas de recopilar informaci6n sobre la manera - 

como funcionan las organizaciones y la manera como el personal de es

tas siente y se comporta. 
11

Hay numerosas técnicas específicas, pe

ro la mayoría de ellas caen dentro de cuatro categorías amplias, que

son la entrevista, el cuestionario, la observaci6n y una informaci6n

secundaria y mediciones discretas." ( 12) 

1. 5. 1 ENTREVISTAS

Una de la manera más obvia, directa y de descubrir la forma en que - 

una organizaci6n funciona, es preguntar a su personal. Los miem- 

bros de la organizaci6n son fuentes valiosas de informaci6n sobre la

manera como ésta funciona y como se sienten ellos. Pueden proppr

cionar una amplia gama de informaci6n. 

Como informantes pueden suministrar al consultor datos sobre la mane

ra como las cosas funcionan; describen el sistema organizacional. - 

Los miembros tienen también opiniones respecto de que cosas se están

haciendo bien y que cosas están haciendo mal. 

Si se les pregunta pueden además revelar la informaci6n que han reco

pilado y que les llev6 a estas opiniones. También tienen reaccio

nes afectivas hacia lo que sucede a su alrededor: reacciones posi- 

tivas y negativas, tales como sentirse felices o insatisfechos, frus

trados o conformes, etc. Por lo tanto, el personal de la organi- 

zaci6n es una fuente valiosa de informaci6n descriptiva, de evalua— 

ciones de diagn6stico y de reacciones afectivas. 

La mayoría de las personas en las organizaciones, bajo condiciones - 

relativamente normales, están listas para compartir sus percepciones, 

sus evaluaciones y sus sentimientos. Por consiguiente, un consul

tor puede obtener una gran cantidad de informaci6n de ellas, simple- 
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mente preguntándoles, esto es, entrevistándolas. 

VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LAS ENTREVISTAS. 

Las entrevistas tienen la ventaja principal de ser adaptables. - 
A medida que el entrevistador avanza en la entrevista, puede ir mo
dificando las preguntas, puede elegir un área para sondear, o ha -

1

cer algún cambio para adaptar la entrevista a la situaci6n. Por: 
lo tanto, la entrevista permite la recopilaci6n de informaci6n en - 
una amplia gama de Posibles temas, ya que el entrevistador tiene - 

la capacidad de cambiar la entrevista para hacer hincapié de aque- 
llos aspectos en los que el entrevistado parezca tener informaci6n. 

Las entrevistas con respuestas abiertas son una fuente de informa- 
ci6n potencialmente rica. Las respuestas pueden contener infor
maci6n detallada sobre las causas, así como síntomas de la organi- 
zaci6n. 

Una preocupaci6n final es que las entrevistas toman tiempo. - 

Dependiendo del número de entrevistadores y del tamaño de la mues- 
tra, 

la realizaci6n de las entrevistas pueden tomar una considera- 
ble cantidad de tiempo. Una vez que se ha terminado ésta, el - 

proceso de interpretaci6n y clasificaci6n puede también ser largo. 
Por consiguiente, el tiempo total, desde el inicio de las entrevis

tas hasta la entrega de la retroinformaci6n puede ser considerable. 

1. 5. 2 CUESTIONARIOS 4, 
Los cuestionarios son, esencialmente, entrevistas autoaplicadas. - 

3e proporciona al entrevistado un conjunto de preguntas impresas. - 
Este lee las preguntas y las contesta, ya sea escribiendo su res— 

puesta o señalando una de varias respuestas alternas predetermina- 
das. 
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Como instrumento por escrito, que no depende de si se encuentra pre— 

sente un entrevistador " en vivo", permite la recopilaci6n simultánea - 

de informaci6n de muchas personas en la organizaci6n. Con los — 

cuestionarios con respuestas fijas, se puede realizar un análisis cuali, 
titativo en un breve periodo de tiempo, permitiendo un tiempo total - 

relativamente corto. 

La raz6n subyacente para los cuestionarios es similar a la de la en— 
trevista. Se obtiene informaci6n preguntando directamente a los - 

miembros de la organizaci6n cuáles son sus percepciones, sus evalua— 

ciones y sus conocimientos. « La principal diferencia entre una en- 

trevista y un cuestionario: que éste último es autoadministrable y - 
generalmente se utiliza en las organizaciones para obtener respuestas

fijas y no respuestas de tipo abierto a las preguntas? ( 13). 

TIPOS DE CUESTIONARIOS. 

Una de las opciones disponibles al utilizar un cuestionario es si las
respuestas se diseñan como abiertas o fijas. Debido a los proble- 

mas de clasificaci6n y a una tendencia por parte de los entrevistados
a no querer dar respuestas extensas o ampliamente descriptivas, la ma

yorla de los cuestionarios utilizados en las organizaciones son de -- 
respuestas fijas. En la presente investigaci6n la cual se explica
en el capítulo siguiente fue utilizado el cuestionario. 

VENTAJAS Y PROBLEMAS DE LA UTILIZACION DE CUESTIONARIOS. 

Los cuestionarios con respuestas fijas tienen varias ventajas diferen
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tes para el trabajo organizacional. Las respuestas pueden ser -- 
cuantificadas fácilmente, ya que el cuestionario con respuestas fi— 

jas de hecho hace que el entrevistado realice su propia clasifica--- 
ci5n. 

Las respuestas numéricas pueden ser resumidas, ampliadas y sujetas a

análisis estádisticos con poca o ninguna interpretaci6n o prepara—- 
ci6n. Los cuestionarios pueden aplicarse a más de una persona a
la vez, 

y el tiempo total potencialmente rápido hace más fácil su -- 
utilizaci6n con grandes muestras de personas. Una vez que se ha

desarrollado un cuestionario, su costo de aplicaci6n es relativamen- 
te bajo. 

El costo de la realizaci6n de entrevistas puede ser por
lo menos de tres a cinco veces mayor por cada entrevistado que el -- 
costo de utilizaci6n de cuestionarios. 

Además, con un formato y una redacci6n hábiles de las preguntas, un

solo cuestionario puede ser utilizado para obtener una gran cantidad
de informaci6n de un individuo, en una amplía gama de temas y asun— 
tos. 

Los cuestionarios tienen también sus fallas como métodos de
recopilaci6n de informaci6n. Primera no desarrollan empatfa. - 

Un entrevistado puede encontrar difícil sentirse " estimulado" por un

cuestionario; 
puede ser un proceso de recopilaci6n de informaci6n re

lativamente impersonal. Pueden hacerse más empáticos utilizando - 
el lenguaje específico de la organizaci6n, comunicando el conocimien

to de los problemas de ésta, etc. Cuando se hace esto, los entre

vistados parecen estar más dispuestos a responder a las preguntas en
una forma abierta. obviamente, el cuestionario completamen- 

te estándar proporciona una respuesta con menos empatía. 

Los cuestionarios por definici¿Sn, 
son entrevistas preestructuradas y

utoaplicadas. Ya que son preestructurados, no son adaptables. - 

i las preguntas no son apropiadas para un entrevistado en particu— 
lar, no pueden ser cambiadas durante la aplicaci6n. 

Por lo tanto, los cuestionarios pueden presentar pre- 
guntas al entrevistado, a las cuales no puede responder y, al mismo - 

tiempo no contemplar otras áreas en las cuales puede tener una rica

cantidad de informaci6n. 
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1. 5. 3 OBSERVACION

Una de las formas más obvias de recopilaci6n de informaci6n sobre el

comportamiento en las organizaciones, es observar el comportamiento - 

a medida que éste ocurre. " La observaci6n es particularmente valio

sa porque remueve una posible fuente de prejuicios, el informe del e

trevistado. Pone en contacto directo al recopilador de informa—- 

ci6n con las actividades respecto de las cuales se recopila esta in— 
formaci6n. Los métodos de informaci6n se han utilizado ampliamen- 

te en las organizaciones'.* ( 14). 

El punto básico fuerte o débil de la observaci6n como herramienta es

que el observador es el instrumento de recopilaci6n de informaci6n. - 

Un observador sensible puede ser una herramienta efectiva de recopila
ci6n de informaci6n. Un observador con poca sensibilidad y ningu- 
na estructura como guía, puede pasarse horas observando, no ver nada

y usualmente no dar ninguna observaci6n útil. 

VENTAJAS Y PROBLEMAS DE LA OBSERVACION. 

La ventaja sobresaliente del proceso de observaci6n es que este permi

te una recopilaci6n directa de informaci6n acerca del comportamiento - 
mismo, más que informes sobre éste. Como tal, la informaci6n obte

nida a través de la observaci6n tiene una validez superficial relati- 

vamente alta. Esto permite que uno descubra los patrones de

comportamiento existentes. Esta informaci6n puede no ser - 

revelada nunca en un cuestionario, debido a la falta de con

ciencia . Además, la observaci6n es una herramienta de - 

recopilaci6n de informaci6n de tiempo presente, más que una ~ 

herramienta retrospectiva. Los autoinformes describen mayor— 

mente el comportamiento ocurrido en el pasado, mientras que - 

la observaci6n maneja el comportamiento que tiene luqar en - 

el presente. 
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Aunque valiosas, las observaciones tienen también varios problemas - 
logísticos inherentes. A medida que las observaciones se alejan - 

de las formas más estructuradas, para poder utilizar la informaci6n, 

la interpretaci6n y clasificaci6n deben ser realizadas con frecuen— 
cia. Igual que con las entrevistas, esta interpretaci6n y clasi- 

ficaci6n resultan costosas, taman tiempo y pueden ser una fuente de pre
juicios adicionales. Otro problema que a menudo se pasa por alto
es el del muestreo. 

1. 5. 4. INFORMACION SECUNDARIA Y DISCRETAS. 

La mayoría de los métodos que se utilizan para recopilar informaci6n
en las organizaciones asumen que por esto no ha sido recopilado toda
vía, y que, por lo tanto, debe ser obtenida, ya sea pidiéndosela a

los miembros de la organizaci6n u observando los eventos a medida
que estos tienen lugar. De hecho, las organizaciones realizan

una cantidad inmensa de recopilaci6n de informaci6n durante el curso
normal de sus actividades y por consiguiente, cuentan con bancos de

informaci6n vastos ( pero con frecuencia ocultos), esperando ser uti

lizados por el agente de cambio. 

Esta informaci6n es generalmente llamada informaci6n secundaria, ya

que se recopila de fuentes secundarias y no directamente del partici
pante. Toda la informaci6n recopilada de fuentes que no sea el - 
sujeto, entra directamente en esta categoría. Otra etiqueta para

este tipo de informaci6n es las mediciones discretas ( el término ha

sido tomado de Webb, Campbell, Schwartz y Sechrest, 1966). 

En las organizaciones tal vez la fuente más rica de informaci6n se— 
cundaria la constituyen los archivos, esto es, los diferentes docu— 
mentos, registros y material escrito en. posesi6n de la organizaci6n. 
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Estas fuentes pueden ser particularmente valiosas para el recopila- 

dor de informaci6n. 

VENTAJAS Y PROBLEMAS DE LA INFORMACION SECUNDARIA Y LAS MEDICIONES - 

DISCRETAS. 

Las v-entajas de la informaci6n secundaria son bastante obvias. - 

Al ser discreto, este tipo de recopilaci6n de informaci6n es relati

vamente no reactivo. Existe poca oportunidad de que las respues

tas sean perjuiciadas, debido a la recopilaci6n por parte del con— 

sultor. 

Además, la informaci6n de los archivos, tiene una validez de prime- 

ra instancia extremadamente alta. A la inversa del cuestionario

la entrevista o inclusive la informaci6n basada en la observaci6n,- 

esta informaci6n es real a los ojos dé muchas personas en la organi

zacid5n. 

Finalmente, la mayor parte de esta informaci6n es facilmente cuanti

ficable y, en consecuencia, puede ser analizada en forma estadísti- 

ca. 

Los problemas implicados en la utilizaci6n de esta informaci6n gi— 

ran alrededor de la obtenci6n de informaci6n y de la evaluaci6n de

su validez. El acceso o la distancia constituyen con frecuencia

un problema. Un número sorprendente de organizaciones no lleva - 

registros de este tipo en una forma utilizable o accesible. Por

ejemplo, un consultor que trabaja para una empresa encontr6 que, -- 

aunque se llevaba un registro de ausentismo de los individuos para- 

prop6sitos de sueldos, nunca se hacia ninguna ampliaci6n a estos da

tos, y era prácticamente imposible obtener las tasas de ausentismo - 

por unidades o departamentos. Al final, el consultor tuvo que - 

analizar los registros individuales de ausentismo, uno por uno para

obtener la informaci6n. 
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Un segundo problema implica la calidad Potencialmente pobre de mu— 
cha de la informaci6n de archivo. Aunque esta informaci6n usual

mente es aceptada tal cual dentro de las organizaciones, las expe-- 

riencias con estas mediciones sugieren que, con frecuencia, tienen - 

poca relaci6n con la realidad. 

Por ejemplo, un consultor que intentaba evaluar los efectos de sus - 

intervenciones en el desempeño del trabajo en una planta de cerea— 
les, 

empez6 a recopilar informaci6n de los registros de productivi- 
dad de la planta y de la informaci6n de las tarjetas de pi oducci6n- 
llenadas por los empleados. Solamente después de muchos análi— 
sis frustrantes, el consultor descubri6 que los empleados tendían a

escoger números al azar para escribir en estas tarjetas y que los - 
números no reflejaban en absoluto la produccí6n real. Mucha de

esta distorsi6n era de hecho un prejuicio en la respuesta, no hacia

el consultor, sino hacia la recopilaci6n normal de informaci6n que - 
tenía lugar en la organizaci6n. 

Las personas con frecuencia, proporcionan a la organizaci8n, la in- 

formaci5n que ellas creen que ésta desea, 0 la que les haga refle— 
jarse bien, más que una informaci6n válida. ( 15). 

Finalmente la informaci6n de archivo puede presentar problemas de - 
interpretaci6n y clasificaci6n. Por ejemplo, no siempre es cla- 

ro qui constituye una incidencia de ausentismo o retardo. La in

formaci6n puede interpretarse de maneras diferentes. 
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COMPARACION DE LOS DIFERENTES METODOS DE RECOPILACION DE INFORMACION ( 16) 

METODO VENTAJAS PRINCIPALES PRINCIPALES PROBLE
MAS POTENCIALES

LA ENTREVISTA 1. Adaptabilidad: permite que 1. Puede ser caro
se recopile información en 2. El entrevistador
una amplia gama de posibles puede influir en
temas. las respuestas. 

2. Fuente de " rica" información 3. Problemas de inter - 
3. Desarrolla empatía pretaci6n y clasifi4. El proceso de entrevista caci6n. 

puede desarrollar empatfa. 4. Posibilidad de pre- 
juicios en el autoin
forme. 

EL CUESTIONARIO I. Las respuestas pueden ser 1. No se desarrolla
clasificadas y resumidas empatía. 

facilmente. 2. Las preguntas pre - 
2. Facilidad para ser utilizado determinadas pueden

con muestras grandes. pasar por alto al - 
3. Relativamente barato gunos aspectos. 
4. Puede obtenerse un amplio 3. Puede sobreinter- 

volumen de información. pretarse la informa
ción. 

4. Prejuicios en las
respuestas. 

LA OBSERVACION 1. Recopila información sobre 1. Problemas de inter - 
el comportamiento y no in- pretación y clasi- 
forma sobre éste. ficación. 

2. Tiempo real y no retrospec- 2. El muestreo es un
tivo. problema. 

3. Adaptabilidad 3. Prejuicios/ confia- 

bilidad de] observa

dor. 
4. Costoso. 

LA INFORMACION SECUNDARIA 1. No es un proceso reac- 1. Posibilidad de que
Y LAS MEDICIONES DISCRE tivo, no existen pre- el acceso sea un
TAS. Juicios en las respues- problema. 

tas. 2. Problemas potencia - 
2. Una alta validez super- les de validez

ficial. 3. Interpretaci6n/ cla- 
3. Facilmente cuantificable. sificación. 
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1. 6 ELECCION DE LOS METODOS DE RECOPILACION DE -- NFORMACION. 

Como ya esta discusi6n ha hecho hincapié, cada método de recopila—- 

cí6n de informaci6n tiene ventajas particulares, así como sus desven

tajas específicas. 11 Aunque cada situaci6n puede requerir un méto- 

do diferente de recopilaci6n de informaci6n, pueden hacerse algunas - 

generalizaciones sobre la utilizaci6n de diferentes técnicas de re- 

copilaci6n de informaci6n. Una sugerencia importante es que los

consultores y gerentes siempre intentan utilizar una variedad de mé- 

todos de recopilaci6n.' ( 17) 

La mejor manera de compensar las deficiencias de cualquier método es

no confiar solamente en 81 para obtener toda la informaci6n necesa— 

ria. 

Se puede evitar interpretar mal la informaci6n o saltar a conclusio- 

nes falsas, comparando las piezas importantes de informaci6n por me- 

dio de otros métodos de recopilaci6n de informaci6n. Por ejemplo

si un cuestionario indica problemad importantes alrededor de la su— 

pervisi6n de un departamento, puede ser útil entrevistar algunos su- 

pervisores y a subordinados de ese departamento específico, para ob- 

tener una infDrmaci6n más detallada. También puede ser valioso - 

dedicar algún tiempo a observar interacciones de los supervisores y

subordinados en ese departamento. Por lo tanto, la estrategia -- 

más efectiva de recopilaci6n de informaci6n es la que utiliza mIlti- 

ples mediciones y múltiples métodos de recopilaci6n de informaci6n. 

Es a través de la combinaci6n de la informaci6n obtenida en entrevis

tas, cuestionarios, observaciones y fuentes de archivo, que el con— 

sultor puede triangular y descartar la informaci6n que puede estar - 

distorsionada o prejuiciada. 

A pesar del valor de la utilizaci6n de métodos múltiples, algunos

tienen puntos fuertes muy específicos en situaciones particulares. 

Como ya se ha mencionado, el cuestionario es un método particularmen

te útil cuando el cliente es una organizaci6n grande compuesta por
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muchos empleados. 

En este caso la estrategia es confiar bastante en los cuestionarios, 
pero utilizar selectivamente otras fuentes de informaci6n para ver¡ 
ficar o

validar los descubrimientos criticos de la informaci6n ob- 
tenida en los cuestionarios. 

En resumen, la elecci6n de los métodos de informaci6n es importante
y debe comnararse a todo un conjunto de ventajas y desventajas de - 
cada método. 

1. 7 CONCEPTO DE ACTITUD

Cuando de habla de una actitud no nos referimos a algo que pueda ob
servarse directamente. Nos referimos a un concepto psicol6gico- 

que designa algo dentro del individuo. Su existencia e intensi- 

dad deben inferirse de lo que puede ser observado. En consecuen

cia debemos escoger conductas que sean aceptables cono bases de in- 
ferencia. 

Para entender la conducta humana es necesario clasificar la multi— 
tud de cosas que las personas hacen y dicen; ordenarlas en grupos - 

que sean significativos conductual y te6ricamente, como, por ejela— 

plo, la ejecuci6n académica, la agresi6n, la asistencia. Al tra

tar de explicar porqué las personas manifiestan 0 no estas conduc— 
tas, a menudo se introducen construcciones te6ricas. 

Por ejemplo se postula que la ejecuci6n académi- 
ca aumenta con la inteligencia; la conducta agresiva es resultado
de la frustraci6n. La prueba de estas proposiciones requiere

evidentemente la medici5n de las conductas y de las variables inter
ventoras. 
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La actitud es una variable interventora muy popular entre los sic6
logos sociales y se ha prestado mucha atención a los problemas de~ 
medici6n de actitudes. 

A través de los años se han propuesto muchas definiciones y a pe- 
sar de las muchas interpretaciones del significado de ACTITUD hay

varias que muestran un acuerdo esencial. Primero, existe el -- 

consenso general de que una actitud es una predisposición a respon
der a un objeto, y no la conducta efectiva hacia él. 

Una segunda área de acuerdo esencial es que la actitud es persis— 
tente, lo cual no significa que sea inmutable. Los numerosos - 

estudios sobre las actitudes indican que aunque son susceptibles - 
de cambio, la alteración de las actitudes requieren de fuerte pre- 
si6n. 

La actitud produce consistencia en las manifestaciones conductua-- 
les. Este aspecto de la actitud fue expresado convincentemente

por Campbell cuando escribió: " una actitud social del individuo es

un síndrome de consistencia de respuestas hacia objetos sociales( 18) 

Cuarto y último, la actitud tiene una cualidad direccional.- 

Esto no iinplica- solamente la formaci6n de rutinas de conducta en

la forma de consiztencia en las manifestaciones, sino que posee

una característica motivacionaVV19) Hay un acuerdo general de que

la actitud connota preferencia con respecto a resultados que implí1
can al objeto, que a evaluaciones del mismo o a impresiones positi

vas, neutrales o negativas provocadas como aquel. Esta faceta - 

de la actitud como concepto ha sido señalada desde las primeras -- 

discusiones y se ha sostenido que el concepto de actitud debe limi
tarse o restringirse a esta dimensión. Ya sea que uno apoye -- 

unicamente la restricción del concepto a la dimensión afectiva, o

que mantenga una concepción multifacética de la actitud, tiene que

reconocer que el afecto es una dimensión importante de la actitud. 
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El concepto de actitud tiene varias características, que lo distin--- 

guen de otros conceptos referentes a estados íntimos del individuo: 

Las actitudes no son ¡ natas. 

Las actitudes no son temporales, sino estados más o menos persisten— 

tes una vez formados. 

Las actitudes siempre implican una relaci6n entre la persona y los ob
j etos. 

La relaci6n entre personas y objetos no es neutral, tiene propiedades

motivacionales afectivas." ( 20). 

Quizá actualmente la concepci6n más popular de la actitud es la formu
lada por Katz y Stotland y por Krech y colaboradores,( 1962), Se- 

gún su punto de vista una actitud consiste en tres componentes: 
a) cognoscitivo; b) emocional y c) tendencia a la acci6n. 

En el componente cognoscitivo se incluyen las creencias que se tienen
acerca de un objeto. El número de elementos de este componente va
ría de una persona a otra."( 21) 

El componente emocional es conocido a veces como el componente senti- 

mental y se refiere a las emociones o sentimientos ligados con el ob- 
jeto de la actitud. Es importante señalar que cuando un individuo

verbaliza estos sentimientos resulta que estos son algo más que meros
sentimientos o emociones. . También son cogniciones. 

Desde el punto de vista de la cognici6n, es mejor que puedan identifi

carse y usarse muestras conductuales diferentes de la verbalizaci6n - 

de sentimientos y emociones. 

El componente de tendencia a la acci5n incorpora la disposiciba con— 

ductual del individuo a responder al objeto. Se acepta generalwen

te que hay un lazo entre los componentes cognoscitivos afectivo y la
disposici6n a responder al objeto. 
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A partir de esta concepci6n de la actitud, se identifican cinco bases

de diferencia. 

a) Informes de uno mismo sobre creencias, sentimientos y conductas. 

b) Observaci6n de conducta manifiesta. 

c) Reacci6n a estimulos parcialmente estimulados e interpretací6n de - 

ellos, cuando implican al objeto de la actitud. 

d) Realizaci6n de tareas " objetivas" en que intervenga el objeto de - 

actitud. 

e) Reacciones fisiol6gicas al objeto de la actitud o a representacio- 

nes de 5l." ( 22) 

Es importante aclarar de que procedimientos diferentes, destinados a

determinar las mismas actitudes, han donducido a menudo a clasifica-- 

ciones completamente distintas de los mismos individuos, y de que la

conducta observada hacia un objeto social ( empresa) frecuentemente no

será la pronosticada por un instrumento destinado a medir la actitud - 

hacia ese objeto. Hay varios tipos de reacciones a esas discrepan

cias observadas. Una ha consistido en suponer que existe una acti

tud verdadera hacia el objeto la cual no han podido determinar los - 

métodos de medici6n. Otra ha sido suponer que hay diferentes cla

ses de actitudes hacia un objeto determinado, por ejemplo, actitu— 

des verbales y actitudes de acci6n que no se espera que necesaria- 

mente concuerden. Otra más ha sido igualar actitud con conducta, - 

usando " actitud" sencillamente como un término descriptivo que resume

consistencias reservadas en la conducta. Y otra reacci6n ha sido - 

considerar la actitud como una disposici6n fundamental que interviene, 

junto con otras influencias, en la determinaci6n de una diversidad de

conductas hacia un objeto, incluyendo declaraciones de creencias y -- 

sentimientos hacia el objeto y acciones de aproximaci6n y eviataci5n- 

con respecto a 61. 

Para las finalidades de este estudio nos basamos en la definici6n de

Thurstone, quien define la actitud como« el grado de afecto positivo - 

o negativo asociado con algún objeto psicológico" ( 23). Por objeto psicol6- 

gico Thurstone, se refiere a cualquier simbolo, persona, instituci6n ha- 
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cia la cual la gente puede diferir con respecto al grado de afecto

positivo o negativo; el grado de afecto es evaluado por la acepta- 

ci6n o rechazo de las afirmaciones de la escala de actitudes. 

En este caso nuestro objeto psicol6gico será la empresa. 

1. 8 ESCALA DE ACTITUD. 

La escala de actitud consiste en una serie de afirmaciones que van

de lo más favorable a lo menos favorable que se puede decir de un - 
objeto sicol6gico; la escala de actitud nos provee de medios para - 

obtener una medida del grado de afecto que los individuos asocian - 

hacia un objeto sicol6gico. 

Las afirmaciones que constituyen la escala han sido cuidadosainente

seleccionadas de acuerdo con c,ierto criterio, como en cualquier -- 

prueba sicol6gica. La afitmaci6n puede ser definida como cual- 

quier cosa que es dicha acerca del --objeto PsicOl6gicO- Se cono

ce con el nombre de " universo de contenido» a todas las afirmacio- 

nes posibles que puede haber con respecto a un objeto sicol6gico. 

Una de las suposiciones en la que se basa la construcci6n de esca- 

las de actitud es que va a haber diferencias entre los sistemas de

creencia y no creencia de aquellas personas con actitud favorable - 

y aquellas con actitud desfavorable. Las creencias de una per- 

sona hacia un objeto sicol6gico consisten en aquellas afirmaciones

con las cuales esta de acuerdo; las no creencias de la persona con

sisten en las afirmaciones que rechaza. 
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1. 9 ESTUDIOS REALIZADOS DE LAS ACTITUDES. 

Hablando ahora de la aplicaci6n práctica de la teoría sicol6gica,- 
diremos que las actitudes de los que trabajan en una empresa hacia
esta y hacia su trabajo, es un factor primario en su efectividad. 

Se puede decir que actitud en el trabajo es el sentimiento que el

empleado tiene acerca de su labor, su disposici6n a reaccionar en

un sentido o en otro ante los factores específicos relacionados -- 
con su trabajo. 

1. 9. 1 RELACIONES HUMANAS. 

El desarrollo de las relaciones humanas en las organizaciones de
pende esencialmente de que produzcan aquellas circunstancias o - 
condiciones, dentro de las cuales surgan actitudes y motivos de

carácter afirmativo o positivo. Una condici6n es que los direc

tivos reconocen francamente que las relaciones humanas del em--- 
pleado- en la empresa, afecta la producci6n, al rendimiento de la

mano de obra v al ausentismo. 

Al considerar al individuo y a un grupo en particular, es eviden

te que exista entre ellos muchas Posibles relaciones. La perso- 

na puede o no ser miembro puede depender del grupo en cierto - 
grado, la membrecia puede ser voluntaria o involuntaria, puede - 

usar al grupo como referencia al formar sus creencias o actitu— 
des, al guiar su conducta y al evaluarse a si mismo, evaluar el

tratamiento que recibe y evaluar otra gente. 

Dentro de una organizaci6n se forman diferentes grupos, el grado

en que estos encuentran atractivo al pertenecer a la organiza--- 
ci6n, se denomina cohesi6n. Cuando existe cohesi6n se deriva
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mucha satisfacci6n del hecho de estar juntos y no necesitan incen

tivos para reunirse; por lo contrario, los grupos que tienen poca

cohesi6n deben mantenerse mediante alguna presi6n exterior, no to

dos., los grupos de trabajo logran una cohesi6n profunda. En -- 

ocasiones, el resentimiento contra la autoridad que reúne o super

visa al grupo es tan fuerte que obstaculiza el verdadero aprecio - 

por sus miembros. 

Se considera, que la medida en que las organizaciones representen

status e imagen ante la sociedad y satisfacen las necesidades bá- 
sicas de los individuos, estos tienden a permanecer en la organi- 

zaci6n, se crea una imagen favorable de pertenencia en dicha org! 

nizaci6n y se sienten con una fuerte atracci6n y esto provoca en - 

el grupo efectividad y se cumplen las expectativas, tanto de la or
ganizaci6n como del individuo. 

Durante algún tiempo se ha reconocido que la participaci6n es un

procedimiento eficaz para despetar el interés y cooperaci6n de

los demás. Todos nosotros reconocemos que trabajamos mejor

cuando nos sentimos parte integrante del esfuerzo de un grupo y

sabemos el fin que queremos alcanzar. El valor de la participa

ci6n se ha manifestado bien claramente en los trabajos que Lewin, 

Lippit y White han realizado con niños ( 24). Estos experimen- 

tos han revelado que el comportamiento cooperativo y constructivo

en los niños podria fomentarse en gran manera si la persona que ~ 

les dirige permitiera participar en todas las decisiones tomadas - 

en la proyecci6n de sus juegos. Lewin ( 25) informa de que ce- 

lebrando debates entre grupos y esforzándose a inducir a los gru- 
pos a llegar a decisiones concretas se logra modificar conducta. 

En un estudio, Koch y French ( 26) informan del sorprendente exito

que tuvieron al utilizar la discusi6n para vencer la resistencia - 

a un cambio de trabajo, el grupo al participar en los cambios tie

ne un cambio en su actitud viendose adaptaci5n a una nueva situa- 

ci6n de trabajo. 
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Norman Mier ( 27) menciona que los principales obstáculos para una comuni

caci6n interpersonal válida son las rígidas interpretaciones y res— 

puestas que van acompañadas con determinadas figuras de amor o poder

y que en las discusiones en algunos casos imposibilita un intercam— 
bio de significados; menciona que las relaciones humanas se ocupan - 

de la superaci6n de las barreras de comunicaci6n la evitaci6n de las

malas interpretaciones y el desarrollo del lado constructivo de la - 
naturaleza humana. 

Por ejemplo cuando se dan muestras de hostilidad subyacente y proble

mas aún no resueltos se dice que no existe aceptaci6n mutua y armo— 

nía y como consecuencia provocan malas interpretaciones. Así mis

mo menciona que es agradable trabajar en grupos donde reina el espí- 

ritu de cooperaci6n, donde los individuos se ayuden entre sí y el he

cho de trabajar por un objetivo común da a las personas un interés - 

común. 

La participaci6n, la describe como cuando las personas están anima— 

das del espíritu de actividad, cooperaci6n y en donde las relaciones

cotidianas desde luego se comunican actitudes y opiniones. Las - 

actitudes estas siempre recargadas por los sentimientos personales - 

y la 16gica del sentimiento es diferente a la 16gica del pensamien- 

to, hasta que estas dos clases de 16gica se enfocan y se tratan con

venientemente, las malas interpretaciones no pueden ser corregidas - 

por los hechos. 
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1. 9. 2 SATISFACCION EN EL TRABAJO. 

La manera de comportarse de los individuos y los grupos afecta en
sus reponsabilidades del trabajo, por lo tanto, es medularmente - 

importante para la administraci6n de personal el entender las ac- 
titudes de los empleados en relaci6n con el trabajo. Al descu

brir a un individuo se puede hablar de su actitud y de su motiva- 
ci6n pero cuando se intenta describir un grupo se usa el término - 
moral que describe el nivel de actitudes favorables o desfavora— 
bles. La moral es básicamente un fen6meno de grupo. 

Las palabras coriunmente usadas para describir la moral alta son: 
a) Espíritu del equipo, b) esfuerzo sostenido, c) satisfac--- 

ci6n o entusiasmo, d) resistencia de los contratiempos. Se

supone igualmente que los grupos con alta moral realizan las co— 
sas con un mínimo de altercados y hacen las cosas porque quieren - 
y no porque teman no hacerlas. Al describir grupos con baja - 
moral podemos usar términos como: a) apatía, b) altercado, - 
c) pesimismo. 

En general los términos satisfacci6n en el traba
jo y actitudes hacia el trabajo son usados indistintamente, ~ S

se refieren a una orientaci6n afectiva. La actitud positiva - 

hacia el trabajo es un concepto equivalente a satisfacci6n en el - 
trabajo y actitud negativa es un concepto equivalente a falta de - 
sat isfacci6n. 

La satisfacci6n en el trabajo ha sido definida como " el grado en

que los miembros de un sistema social tienen una orientaci6n afec
tiva, 

Positiva hacia la pertenencia en el sistema . Este con- 

cepto -no se refiere a la vida en general, sino que únicamente es

aplicable a la satisfacci6n que se persigue dentro de algún sis- 
tema social" ( 28). 

Porter y Lawler ( 29) ~ idrran que la satisfaccién está determinada - 

da en la que las recompensas que se reciben actualmen- por la medI

te iguala o exceden el nivel equitativo esperado. Entre mayor
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sea el fracaso para encontrar la recompensa actual que exceda la

recompensa equitativa esperada, mayor será la insatisfacci6n de
una persona considerada en una situaci6n dada ( 30). 

El término moral tiene una variedad de significados, algunos de

los cuales van relacionados a los conceptos de actitud y satisfac
ci8n. Por ejemplo Likert define " moral como una actitud men— 

tal hacia todos los aspectos de su trabajo y hacia toda la gente - 
con quien trabaja" ( 31). Similarmente Gui6n R. M., ha defini

do moral como Oel ambiente en el cual las necesidades del indivi- 
duo son satisfechas y el ambiente del cual el individuo percibe - 
esa satisfacci6n como un aliciente para la situaci6n global en su
trabajo ( 32). 

Se ha visto a través de diferentes estudios que la satisfacci6n - 
de trabajo es una variable compléja, ya que son varios aspectos - 

que la determinan, por ejemplo algunas condiciones de trabajo con, 

ducen mejor que otras a la buena moral como la actitud de la com- 
pañía hacia los empleados, el tipo de capataz, las condiciones fí

sicas de trabajo influyen sobre la moral del trabajador. Fi-- 

nalmente las experiencias pasadas tales como dificultades en el ho

gar y en el trabajo, antiguas inseguridades y la posici6n social, 

determinan los fines por los cuales un hombre trabaja. 

En un estudio realizado por Katz, Maccoby y Morse ( 1950) , " usaron - 

cuatro dimensiones de moral: satisfacci6n intrinseca en el traba

jo, satisfacci6n econ6mica y status en el trabajo, ambiente de -- 

trabajo, orgullo de pertenecer al grupo. Se obtuvieron medi— 

das de cada una de estas cuatro dimensiones significativas, exce2

tuando orgullo de pertenecer al grupo que no se relacion6 signifi

cativamente con ninguna de las tres variables" ( 33). 

Se ha tomado un gran interés en los problemas de la moral, de las

actitudes y de la satisfacci6n d( trabajo, porque tiene posibles
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implicaciones en la productividad del empleado. Se ha obser- 

vado que una baja moral conduce a una baja productividad, aunque

hay estudios que no muestran una relaci6n directa. Una moral

baja puede provocar, en un momento dado, costos de recursos huma

nos que la compañía no necesita pagar como alta rotaci6n, ausen- 

tismo, más entrenamiento y costo de selecci6n. 

Un análisis de la literatura de los datos sobre la relaci6n en— 

tre moral y productividad arrojan sus posibles relaciones, dos - 

de ellas son consistentes con el tradicional punto de vista: Una

moral alta esta relacionada con un alto nivel de productividad. - 

Una baja moral está relacionada con un bajo nivel de productivi- 
dad. Un tercer tipo de relaci6n es que una baja moral acompa

7ia un alto nivel de productividad; esto ocurre cuando el estilo

de supervisi6n es aut6crata y muestra poco interés por los senti
mientos de sus empleados. Una cuarta relaci6n es la ausencia

de relaciones entre moral y productividad. Y la quinta rela- 

ci6n es una alta moral con una baja productividad, esto ocurre

cuando el supervisor quiere tener a los empleados contentos a

cualquier costo y como resultado sufre la productividad. 

La satisfacci5n por el propio empleo está, como es natural in--- 

fluenciada tanto por el grado de interés que genuinamente le ins

pira su trabajo, como por su actitud hacia la situaci6n laboral - 

completa, en cuyo panorama interviene la compañía, el supervisor

y los compañeros del empleado. 

El grado de satisfacci6n que pueda tener un individuo en su tra- 

bajo está influIdo en parte, por la manera en que dicho trabajo - 

consiga la satisfacci6n o realizaci6n de determinados valores -- 

que los individuos poseen. El hombre busca distintas clases - 

de valores en su trabajo; hay individuos a quienes más interesa

la seguridad, otros en cambio buscan dinero. Aunque las per- 

sonas se diferencian en sus equipos de valores, a veces se acusa
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una uniformidad moderada cuando menos en los valores de los indivi- 

duos que integran determinados grupos. Debe advertise que los

valores son susceptibles de cambios según sean los factores econ6- 

micos, sociales, de otro tipo que influyan en el individuo. 

La comprensi6n de los sistemas de valor de los empleados puede ser

muy útil a la gerencia para elaborar programas al personal. 

Hay estudios realizados por Houser ( 34),, guién investig6 que los

empleados de una gran organizaci6n comercial que no vendían, consi

deraban que el factor más importante era sentir que se les tomaba - 

en cuenta sus opiniones y saber que sus quejas eran escuchadas. - 

Hersey ( 35) realiz6 un estudio sobre empleados sindicalizados y

no sindicalizados y descubri6 que la cantidad de salario no era -- 

considerada como de suprema importancia por la mayor parte de em— 

pleados en los dos grupos. El valor " empleo seguro" fue para - 

la mayoría un factor de suma importancia en ambos grupos; y en el

sindicalizado los factores de " satisfacci6n justa de las reclama— 

ciones" y " seguridad" sobrepasaron además en importancia a la

cantidad de salario". 

Otra investigaci6n relativa a los factores que agradan a los traba

jadores de fábricas es la realizada por Wyatt, Langdon y stoch - ~ 
36), en donde los empleados calificaron como más importante el te

ner un trabajo seguro y durable, condiciones c6modas de trabajo y

buenos compañeros de trabajo. 

Norse ( 1936), ha observado cierta evidencia de que con la edad, el

empleado aumenta su satisfacci6n en el trabajo. Además algu— 

nos de los factores responsables por el descontento en el empleo, - 

tales como la falta de oportunidad para el ascenso y el salario ba

jo tienen un grado menor de importancia para los trabajadores de - 

mayor edad, que para los empleados más j6venes que tienen una fami

lia por criar. Además otro aspecto que observ6 es que los em— 

pleados nuevos tienden a sentirse satisfechos con su trabajo. 
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Se ha reportado un nivel más elevado de satisfacci6n en el empleo
entre las mujeres que entre los hombres. Blum ( 1942) ha visto

que los hombres le conceden más importancia a las posibilidades
de promoci6n y al salario que las mujeres. 

Por los estudios mencionados anteriormente, se concluye que la sa

tisfacci6n que se experimenta por el propio trabajo, se relaciona

con muchos factores que no tienen relaci6n con el aspecto econ6mi
CO. 

1. 9. 3 SUPERVISION

Mucho se ha escrito y hablado sobre la supervisi6n. General -- 

mente se considera al supervisor como un factor importante para - 
determinar la moral, así como los estudios muestran repetidamente
que la productividad depende de la conducta supervisora. En - 

alganas ocasiones la mayor parte de las diferencias entre los gru
pos de alta y de baja producci6n están relacionados con algin as- 
pecto de la supervisi6n. 

Likert y Stanley Seachore, ( 1932), encontraron que diferentes estilos de

supervisi6n están directamente relacionados con la moral del em— 
pleado y la productividad - 

La actuaci6n del supervisor es determinante para orientar y moti- 
var a sus subordinados; Van Dersal ( 1963), define a la supervi--- 
si6n como aquella "... 

actividad consistente en trabajar con un - 

grupo de personas sobre las que se ejerce autoridad ' en una forma

encaminada a obtener de ellas su máxima eficiencia en un esfuerzo
combinado para llevar a buen cumplimiento el trabajo. Se practi
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ca mejor en un ambiente de buena voluntad y gustosa cooperaci6n de
parte de quienes intervienen, incluyendo naturalmente al supervi— 
sor" ( 37). 

Todos los empleados desean sentir que su trabajo es importante y - 
la supervisi6n correcta puede hacer mucho por exaltar su sensaci6n
de realizaci6n y su sentido de respeto a sí mismo. 

En la industria moderna resulta a menudo extremadamente difícil -- 

que el trabajador conozca el lugar que le corresponde en el esque- 

ma de las cosas y que aprecie su aportaci6n al proceso global de - 
la producci6n. 

La naturaleza de la supervisi6n influye en el cambio de trabajo y

el ausentismo. Cuando existe alta consideraci6n del supervisor

hacia el trabajador hay baja tendencia a cambiar de trabajo. Se

ha encontrado que existe alta correlaci6n entre el cambio de traba
jo y los grados de autoritarismo. 

Se hace una diferencia entre los superviso -res de alto y bajo rendi
miento, segfin el contacto que establecían con sus subordinados. 

Los supervisores de bajo rendimiento eran individuos que supervisa

ban estrechamente a sus inferiores y viceversa. Por lo cual, - 

se le impedía a los trabajadores realizar sus tareas a su modo. - 

Se ha comprobado que falta de libertad produce un déficit de satis
facciones ante la tarea, los jefes y la empresa. La libertad - 

es algo muy importante para determinar la tarea o actividad que se
está realizando. La mayoría de las personas rinden más cuando - 

se les proporciona cierto nivel de autonomía en sus puestos de tra
bajo. Por lo tanto, cuando los trabajadores se hayan sujetos a

una supervisi6n muy estrecha, se producía una falta de satisfac--- 

ci6n, una motivaci6n muy reducida hacia el trabajo, y un rendimien

to muy bajo que no es más que síntoma de frustraci6n, de ese de~ - 

seo de autonomía . 
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Los supervisores tienden a dirigirse de una manera similar a la de
sus inmediatos superiores. 

Existe la evidencia de que elestilo de caudillaje y la productivi~ 
dad laboral, se hayan íntimamente asociados. Existen tres in— 

terpretaciones posibles de esta relaci6n: 

Los obreros producen más cuando se les vigila. 

LOS capataces vigilan de una manera diferente cuando sus subordi
nados producen con eficacia. 

Se da un factor común que subyace tanto a la productividad como - 
al estilo de supervisión. 

Fieldman ( 1937), observó que la productividad de las secciones cam
biaba al intervenir un nuevo supervisor. 0 sea., que el estilo - 

de supervisión determina la productividad. 

A continuación exponemos algunas de las conclusiones más importan - 
es: 

A los supervisores de los grupos de producción alta, se les ha - 

dado una supervisión más libre y más general por parte de los di
rectivos que a los de los grupos de producción baja, que tienden

a recibir una supervisión estrecha. 

Los supervisores de los grupos de producción elevada, tienden a

estar satisfechos con la cantidad de autoridad y responsabilidad
que tienen en el curso de sus trabajos, mientras que los de baja

producción tienden a no estar satisfechos en estos puntos. 

Los supervisores de los grupos de producción alta conocen más su
función de dirección y consumen más tiempo en planear y organi— 
zar el trabajo que los do los grupos de producción baja, que se

inclinan más a ayudar haciendo algo de trabajo ellos mismos. 
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Los supervisores de los grupos de producci6n elevada se inclinan

a ejercer una supervisi6n general y a dar los detalles a los em- 

pleados, mientras que los supervisores de los equipos de baja -- 

producci6n tienden a ejercer una supervisi6n estrecha. 

Las actitudes de los supervisores de los primeros grupos están - 

orientados hacia los empleados, mientras que las de los segundos

están orientados hacia la producci6n. Los supervisores orien

tados hacia los empleados conceden gran atenci6n a las personas~ 

y a sus problemas, mientras que los orientados a la producci6n - 

a menudo ven solamente el trabajo y culpan a los individuos cuan

do las cosas salen mal? ( 38). 

La satisfacci6n de los empleados era mayor cuando velan a su jefe - 

no s6lo como una persona que defendía a sus hombres, sino también - 

como una persona capaz de ejercer mayor influencia hacia arriba. 

Si los superiores de un capataz le dan una libertad o autoridad

muy pequeña, será menos efectivo en su trato con los empleados que

si le dan responsabilidades para decisiones que afecten a sus hom- 
bres. 

Los altos niveles de direcci6n afectan indirectamente la moral de - 

los empleados y directamente la moral del personal de direcci6n -- 
que depende de ellos. 

Hay cierto desacuerdo si influyen la supervisi6n en la satisfac--- 
ci6n. Putnam ( 1930). nos dice que lo más importante es la su— 

pervisi6n en las actitudes que tiene el trabajador hacia el traba- 
jo, sin embargo, Herzberg Mausner y Snydeman ( 1959) sugieren que - 

se ha sobrevaluado la supervisi6n. Estos tienen recopilados 15

estudios en donde los trabajadores manifestaron que es lo que los

hace estar satisfechos o insatisfechos con sus trabajos. La su

pervisi6n fue mencionada como una fuerza de satisfacci6n más fre— 

cuentemente que la seguridad, condiciones de trabajn y oportunida- 
des de desarrollo; pero el único aspecto que los trabajadores men- 
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cionaron más frecuentemente fu- la relación con los compañeros de

trabajo. De cualquier la supervisión aparece en cuarto

lugar en la misma lista de factores de trabajo, cuando éstos son - 

ordenados. 

En términos de frecuencia, como causante de insatisfacción, para - 

poder explicar los efectos de la supervisión en la satisfacción - 

del trabajo, es necesario encontrar ciertas bases para describir - 

o medir diferencias en la supervisión, una manera es estudiando - 

la personalidad del supervisor y la otra es estudiando el compor- 
tamiento en situaciones de trabajo. 

Muchas investigaciones sobre la supervisión se caracterizan por - 

el grado en que ellos están orientados hacia los empleados o ha— 

cia el trabajo. La consideración del supervisor influye en la

satisfacción del empleado. 

En explicación a los efectos de la supervisión en la satisfacción
del trabajo, es necesario encontrar algunas bases para describir - 

y medir las diferencias en supervisar. Al examinar la litera- 

tura existente se nos revelan dos formas diferentes de acercarnos
a este problema: una dirigida a la personalidad del supervisor y

la otra dirigida al comportamiento de éste en situación de traba- 
jo. 

Existen buenas razones para pensar que el medir el comportamiento

del supervisor debería constituir una mejor predicción de los sa- 
tisfactores de trabajo de los subordinados,. que la medición de

de las características de personalidad del super -visor. 

Podemos asumir que los únicos aspectos de comportamiento del su— 

pervisor que pueden afectar a la satisfacción de trabajo de sus - 

subordinados con aquellos que son percibidos por los subordinados. 

Usualmente este comportamiento puede ocurrir en situaciones de -- 
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trabajo como parte de la interacci6n normal entro estas personas - 

al realizar el papel en su trabajo. De cualquier forma, las va

riaciones de personalidad son inferidas típicamente a través del - 

comportamiento del supervisor en situaciones que son muy diferen— 

tes del trabajo normal. 

Estas diferencias en las situaciones deberían reducir grandemente

la predictabilidad de comportamiento en una forma u otra y restrin

gir el uso de variaciones de personalidad en la explicación de las

diferencias en los satisfactores de trabajo. 

Uno de los aspectos que influye en la satisfacción de trabajo es - 

la consideración que tenga el supervisor hacia sus subordinados. - 

Se demostró, en base de experimentación, que a mayor consideración

del supervisor hacia sus subordinados menor nivel de insatisfac--- 

ci6n de éstos y se corroboró con una baja en las estadísticas de - 

ausentismo y de perjuicios. 

Además de la consideración existen otros aspectos que satisfacen - 

a los trabajadores como es la toma de decisiones. Hay suficien

te evidencia de que la satisfacción de los subordinados va asocia- 

da. positivamente con el grado en el que a ellos les es permitido - 

participar en la toma de decisiones. 

Lo anterior se comprobó en pruebas a nivel laboratorio haciendo

una clasificación de tres tipos: dirección demócrata, dirección

autócrata y dirección libre. 

Las personas que trabajaban bajo una dirección demócrata tienen -- 

una actitud más positiva que las otras dos; queda en el nivel me— 

nos positivo la dirección autócrata dado que los subordinados no - 

sienten la libertad de opinar o aportar algo para mejorar a la di- 

recci6n. 
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1. 9. 4. SUELDOS Y SALARIOS. 

La importancia del dinero en la satisfacci6n de las necesidades huma
nas, es tan obvio, que no necesita enfatizarse. Sin embargo, el

uso del dinero para hacer trabajar más y mejor a un hombre, es un -- 

problema el cual se sigue investigando. 

Scheen ( 1961) plantea que el hcubre es un ser econ6micamente racional; de - 

acuerdo con esta idea, el hombre está motivado primordialmente por - 

recompensas econ6micas. Tales recompensas son controladas por la

organizaci6n, por consiguiente, el contrato psicol6gico entre el in- 

dividuo y la organizaci6n es muy simple: esfuerzo a cambio de dinero. 

A través de extensas investigaciones sobre proyectos de incentivos - 
monetarios, William F. Whyte ( 1955) encontr6 que el dinero, ~ instrun-n— 

to motivador " confiable" no es tan poderoso como se suponía, particu

larmente para trabajadores en producci6n. Según lo descubierto - 

por Mayo, para cada uno de estos trabajadores otro factor clave es - 

su grupo de trabajo. ( 40). 

Aparentemente parece que si bien los trabajadores están interes, dos- 

en avanzar en su posici6n econ6mica, hay muchas otras considera, io-- 
nes, tales como las opiniones de sus compañeros de trabajo, su - omo- 

didad y gusto por el trabajo y su seguridad a largo plazo, que - es - 

impide tener una respuesta directa, automática y positiva a un -) 1an- 

de incentivos. 

De acuerdo con Gellerman, ( 1959) la característica más sutil e ~. tante

del dinero es su poder como símbolo. Su más obvio poder sirb6li- 

co es su valor en el mercado. Lo que le da valor, es lo qu( el - 

dinero puede comprar y no el dinero por -sí mismo. 

Pero el poder simb6lico del dinero no se limita a su valor de .= ca- 

do. Como el dinero no tiene un significado intrínseco proplo, -- 

puede ser símbolo de casi cualquier necesidad que el individuo quie- 
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ra que represente. En otras palabras, el dinero puede significar

lo que sea que la gente quiera que signifique." ( 41). 

Una de las preguntas importantes que deben hacerse los administrado- 
res es qué es lo que realmente desean los trabajadores de sus emple- 
os; en la mayoría de los casos, su respuesta inmediata será por dine
ro, y sin embargo, ésta no es la única raz6n. 

Por ejemplo la promesa de un aumento en su remuneraci6n hecha a un - 
funcionario que goza de un sueldo muy elevado, podrfa actuar, no co- 

mo una motivaci6n econ6mica, sino más bién como una señal de recono- 

cimiento por su actuaci6n notable, por lo tanto existen algunas per- 

sonas cuya principal motivaci6n es el dinero; otras a quienes les -- 

preocupa principalmente la seguridad, y así sucesivamente. 

En nuestra sociedad, el dinero es importante, no sólo porque consti- 

tuye un medio para conseguir alimento, ropa, habitaci6n, sino tam--- 

bién porque nos proporciona una medida del éxito de la realizaciones
y de la posici6n social. Tener éxito significa tener ingresos -- 
elevados, un buen empleo es el que está bien pagado y abrirse paso a
progresar significa ganar más dinero. 

El dinero en si, tiende a satisfacer las necesidades siguientes: 

a. Necesidades básicas de la vida. 

b. Necesidades para la salud y la educaci6n
c. Necesidades de los hijos

d. Necesidades de posici6n social

e. Necesidades de poder. 

Algunas de las formas en que se puede motivar a las personas de - - 
acuerdo a las retribuciones, pueden ser las enumeradas a continua--- 
ci6n": 
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a. Salarios en función de la producción. Es el pago que se da a - 

una persona por el número de piezas que hace durante el día ( a des

tajo). 

b. Salarios según el tiempo invertido. Se pagará de acuerdo con - 

las horas que desarrolla el trabajador en un día. 

c. Salarios por antiguedad. Es el pago que se da a un trabajador - 

según el tiempo que haya trabajado en una empresa o compañía. 

d. Salarios sobre la base de necesidad. Es el pago que se puede - 

hacer a un individuo de acuerdo a sus necesidades, ( 42). 

En muchas situaciones se ha utilizado el dinero comn incentivo y en - 
las que se da por sentado que la ccmpensaci6n es la clave de la motiva

ci6n de los empleados. Sin embargo, aCn no se conoce la naturale- 

za del efecto de un aumento de salario ' o el lapso de tiempo que debe

transcurrir antes de que tal efecto se produzca. Tampoco se sabe- 

cuantoi_tiempo di1ran los—efectos del—aursento de -salario, ni la frecuen

cia para aumentar los salarios si se quiere fomentar la conducta que - 

se desea en el empleado. 

De acuerdo con la escala de necesidades, el grado en que los incenti- 

vos monetarios influyen sobre la satisfacción y/ o realización del tra
bajo, depende del lugar que la necesidad de dinero ocupe en la escala

de necesidades del empleado. El hecho de que algunos empleados va

lúen el dinero como causa suficiente para cambiar de trabajo, primor- 

dialmente, por esta única razón, es indicio de que, al menos para ta- 

les empleados la necesidad del dinero ocupa un lugar superior a la de

muchas otras necesidades. 

Según la teoría de la expectación y la valencia, el valor del dinero, 

como incentivo, se debe a la capacidad del mismo para quien lo posee - 

logre los objetivos deseados. 
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La teoría de la equidad", desarrollada por Festenger, 1957; HcxtxDns, 

1961, sugiere que la forma de pago equitativa, es importante en las

actitudes de la persona hacia el desempeño del trabajo. 

El deseo de ganar dinero es s6lo uno de los muchos factores que in- 

fluyen en la producci6n y que determinan la satisfacci6n que obtie- 

ne el trabajador en su empleo. 

Se ha hecho cada vez más evidente que el trabajador busca en su tra

bajo algo más que una recompensa de tipo financiero y que el grado - 

en que se satisfacen sus otras necesidades y deseos influye en la - 

utilidad de un sistema de incentivos salariales en una situaci6n de

terminada y ejerce, además, una influencia directa y a menudo predo
mínante, sobre el rendimiento de los trabajadores, sobre la satis— 

facci6n que obtiene del trabajo y sobre su moral laboral. Se ha

estudiado el pago de méritos y se ha visto que causa satisfacci6n;- 

pero no se ha comprobado que origine productividad. 

Para que el dinero obre como motivador, tiene que estar estrechamen

te vinculado al comportamiento que desea la administaci6n. Una - 

tarifa basada en unidades de producci6n parece atender este anhelo, 

pero los psic6logos han suscitado ciertas dudas. William F. Whyte, 

cita algunos problemas: 

La base de la tarifa a destajo puede ser err6nea. Whyte da es

te ejemplo: Un ingeniero industrial decide que los trabajadores - 

a quienes se paga 4 d6lares por hora, deberían producir 10 piezas

por hora, con lo que el costo unitario resulta de 0. 40. La ad

ministraci6n suele contar con que los trabajadores a desta3o pro- 

duzcan un 30% más de los que están a sueldo horario. Por lo - 

tanto, los trabajadores a destajo deberían producir un promedio - 

de 13 piezas por hora y ganar 5. 20 d6lares. 
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WhYte señala que los obreros pueden dar la impresi6n de que trabajan
rápido cuando en realidad lo hacen muy por debajo de un ritmo razonable. 

Si logran disfrazar su verdadera potencialidad, el ingenie- 

ro tal vez concluya que la esperanza razonable de producci6n horariaes, no de lo, sino de 8 piezas. 
Sobre la base de un sueldo de 4d6lares, 

el precio unitario asciende a 0. 50. Los trabajadores lo
grarán entonces más dinero con el mismo esfuerzo, o la misma canti--- dad con un esfuerzo menor. 

Dice Whyte que los ingenieros industriales saben que a menudo se lesengaña, 

pero no pueden determinar exactamente en qué medida. Losajustes que realizan, entonces, 
por Posibles engaños se basan en -- gran medida, 

en cálculos arbitrarios. En cualquier medici6n se - debe incluir a obreros rápidos, lentos Y corrientes, compensar la fa~ tiga al final del día
Y considerar otros factores. Todos ellos

pueden conducir a sistemas de incentivos demasiado costosos para laadministraci6n." ( 43). 

Un sistema de retribuci6n es el Plan Scalon que, es un medio para -- 
aprovechar el ingenio de los

empleados Y recompensarlos. Fue concebido por Joseph N. Scalon, ( 44) dirigente sindical cnie termin6 enseñan- 
do en el Instituto de Tecnología de Massachusetts. Crela que sonlos empleados quienes

saben hacer mejor su trabajo, y que la administraci6n debla recompensarlos
Por aplicar sus conocimientos. El - 

sistema de recompensas que lleva su nombre, combina características - 

de un sistema de sugerencias con uno de participaci6n en las econo— mías de costos, pero difiere de ambos. 

La clave del Plan Scalon, 
consiste en un comité de producci6n, cuyos

miembros proceden de la administraci6n y la fuerza de trabajo. 
El comité se reúne con la frecuencia debida - por lo menos una vez almes- 

para discutir las sugerencias de mejoras de los empleados. 
El comité acepta o rechaza cada sugerencia, 

y remite las aceptadas aun segundo 6rgano, el comité de revista. Este analiza todas las
sugerencias y discute todo factor

que pueda afectar su puesta en - - 
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Práctica. -

a administraci6n Puede rechazar cualquier sugerencia. 

LOS Planes Scalon, 
se caracterizan por realizar Pagos mensuales o

por lo menos trimestrales. 
De este modo establecen una relaci6n

evidente entre Productividad y retribuci¿Sn, 10 que suele estar au
sente de los planes de participaci6n en los beneficios, bonifica- 

ciones anuales y toda una serie de sistemas de retribucii5n. 

1. 9. 5 CONDICIONES DE TRABAJO. 

1-- Observaciones en general. 

Teniendo en cuenta que el hombre pasa casi un tercio, de vida
en su lugar de trabajo, se debe considerar que, el empleado - 

es igual o más importante que el mantenimiento de las máqui— 
nas, 

por que es un ser humano y de éste se podrá esperar una - 
pr oducci6n más elevada, 

cuando su bienestar fisico y su satis
facci6n PsicOl6gica sean más adecuados. 

El estudio del trabajo
ayuda a adaptar la tarea de acuerdo a

los recursos Y limitaciones con que se cuente: pero la fatiga, 
la incomodidad y una área de trabajo desagradable, no tienen - 

un buen efecto en la Productividad. 

La ventilaci6n, el frIo, calor, iluminaci6n, los ruidos y los

colores son factores que intervienen en el vigor y atenci6n - 
de los trabajadores. Por ejemplo: 

una mala iluminaci6n pue
de hacer bajar el nivel de rendimiento, no obstante se logren

mejoras en los métodos de trabajo. 
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VENTILACION. 

El polvo, emanaciones de gases o vapores producidos durante

ciertos procesos, perjudican no solamente a las instalaciones, - 

sino también a las condiciones de trabajo y pueden ser causas de

una reducci6n de la productividad al menguar la vitalidad de los

trabajadores, al provocar enfermedades y molestias en ellos. 

Un sistema adecuado de ventilaci6n exige la renovaci6n to— 

tal del aire varias veces por hora; tal número variará de acuer- 

do con la clase de ocupaci6n.. Según cálculos efectuados por

la oficina Internacional del Trabajo, será de seis veces para

los dedicados en labores activas, porque cada persona exige

11. 5 mts. 3 de aire. 

La ventilaci6n, según su origen, puede ser natural o artifi

cial o una combinaci6n de ambas. 

a— La venti laci6n natural -sue—le- ser -difícil de regular por

depender de condiciones exteriores sumamente variables - 

y fuera del control de la acci6n humana. 

b.- La ventilaci6n artificial puede ser de aspiraci6n o de

inyecci6n de aire o en su defecto, una combinaci6n de - 

los dos sistemas. La ventilaci6n artificial tiene - 

la ventaja de poder reqular el movimiento del aire. 

La ventilaci6n en general resulta imprescindible para mante

ner la salud y el bienestar de los trabajadores siendo un factor
que influye en la eficiencia Productora. 

EL RUIDO. 

El trabajo en casi toda fábrica y oficina implica cierta -- 
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cantidad de ruido. Todo el mundo sabe también que el trabaja

dor louede adaptarse al ruido y que ciertos ruidos no distraen a

algunos trabajadores. Los experimentos realizados por psic6- 

logos, indican que la naturaleza del ruido y la actitud del indi

viduo hacia él, son de primordial importancia en cuanto a los -- 

efectos de distracci6n. Muchos trabajadores aceptan una cier

ta cantidad de ruido considerándolo un fondo indispensable en el

trabajo cotidiano. Hay estudios y experimentos muy completos

esel caso del realizado en la Industria Health Research - - 

Board de Inglaterra, 1932) sobre los efectos del ruido en la efi

ciencia de los trabajadores industriales. 

Se dice que es un factor importante para la eficacia del -- 
trabajador, causa fatiga o irritaci6n resultando perjudicial pa- 

ra el sistema nervioso, repercutiendo en una pérdida de la pro— 

ducci6n. 

En las empresas modernas el ruido es una consecuencia del - 
trabajo de las máquinas; aún cuando es un problema difícil para - 

cada individuo y para cada tipo de trabajo, hay valores fundamen

tales. 

a.- Frecuencia

b.- Intensidad. 

Los ruidos fuertes y repentinos producen reacciones de sus- 
to en todas las personas, y los ruidos fuertes persistentes en - 

especial tono alto, pueden producir sordera, estos ruidos deben - 

eliminarse, o reducirse por medio de tapones en los oídos. Un

estudio de Scheidt ( 45) mostr6 que disminuyendo el grado de los

ruidos, preparando las habitaciones con defensa a prueba de los - 

mismos o instalando a los empleados en cabinas individuales, se - 

puede mejorar la calidad de su trabajo. 
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El objeto de control de ruidos en las organizaciones indus- 
triales, no ha sido precisamente la eliminaci6n del mismo, sino - 

su reducci6n a intensidades razonables de acuerdo con el tipo de
actividad desarrollada. 

El control de ruidc1s pii PAÉ- conseguirse de distintas maneras, 
ejemplos: 

a.- Reducci6n del sonido en la fuente de origen. 
b— Empleando materiales a prueba de sonido en las paredes, 

etc. 

El ruido en -el ambiente de trabajo es generalmente desagra- 
dable, por lo que su correcci6n hará que se eleve la moral, sin - 
embargo, la tranquilidad extrema puede ser inconveniente, debido

a que un ligero ruido puede resaltar y ser más perturbador y des
tructor aue un ambiente de cons tante ruido, por lo cual hay que - 
tomar en cuenta las opiniones de los trabajadores para hacer una
correceí6n en el ambiente. 

EN GENERAL. 

Se puede decir que la fatiga y la eficiencia del individuo~ 

son influidos por muchos factores químicos y psicol6gicos. -- 
Además, el individuo puede acomodarse a casi todas las condicio- 
nes. El hombre tiene moradas permanentes en ciudades que en

invierno sufren temperaturas de 40 grados bajo cero y en desier- 
tos con temperaturas de 70 grados al sol. The Industrial - - 

Realth Board de Inglaterra' ( 1932), ha llegado a conclusiones ta- 

les ccmo la de que las malas condiciones de trabajo no crean por
sí mismas un estado de ánimo bajo, ni las buenas condiciones una

moral elevada. Es más bien el clima psicol6gico lo que de— 

termina la clase o el grado de ánimo. Muchos ejecutivos, en- 

su idea de las relaciones obreras, siguen prestando demasiada -- 
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atenci6n a las circunstancias fIsicas y no la suficiente a los - 
sentimientos humanos. La General Motors, usando sus 79 plan- 
tas como laboratorio, 

realiz6 un interesante estudio sobre el
efecto del ambiente fIsico en la productividad. Entre sus
plantas, 

las hay modernisimas en cuanto a comodidad para el em— pleado, Y muy viejas, 
donde se da menos importancia a la comodi- dad. 

La invetigaci6n demostr6 Que no había diferencia en la- 
producci6n entre ambos tipos de Plantas. Una de las causas - 
más comunes, sigue diciendo Hepmer ( 46), de la baja moral, es el

equipo que impide al empleado trabajar bien. Se resienten de

un porcentaje elevado de pérdida de tiempo a causa de desperfec- 
tos en las máquinas, baja calidad de los materiales empleados ytropiezos similares fuera de su control. Cuando no pueden ha
cer un buen trabajo, su ánimo probablemente será bajo, como loindican sus comentarios inversos, faltas al trabajo, retrasos y
elevada proporci6n de ceses ( 47). 
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1. 9. 6 Comunicación. 

La comunicaci6n es un Proceso complejo que implica la transmi- 
Si6n de datos, problemas, sugerencias, experiencias, estados

emocionales, actitudes, hostilidades, metas, etc; es uno de

los factores básicos que determinan la Productividad, ya que

no se puede sobrevivir sin comunicací6n. 

Las Empresas deben esmerarse por crear un sistema efectivo de

comunicaci6n. 
La comunicaci6n efectiva requiere canales cla- 

ramente definidos y contenido de significaci6n; los empleados - 

deben conocer los canales, los cuales deben ser suficientes en
nGmero y variedad para que todo el que necesite conooer " la pa- 

labra" la obtenga rápida, clara y autorizada, por ejemplo: si

los trabajadores no saben que los roles de vacaciones se fijan
en el tablero de avisos de la compañía, puede haber malos en— 

tendidos por lo que la comunicaci6n no se da. 

Lo que vaya por los canales deberá ser de significación para - 
alcanzar las metas de la organizaci6n. Es muy probable que - 

para los empleados, el periódico de la empresa, que da cuenta - 

de la vida social de los ejecutivos sea un canal de comunica-- 
ciones sin importancia. El subordinado que se pasa la mitad

le SU tiemoo hablando con su jefe sobre el clima y la otra mi- 
tad diciendo que si, esta llenando con trivialidades el canal - 
de comunicación. 

Los canales de comunicación de las organiza

ciones deberán ser estructurados cuidadosamente ya que si no - 
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tender& a romperse. Las rupturas se pueden deber a que hay - 
gente que no oye lo que se le dice, que no lee lo que esta es- 

crito, 0 que no entiende o no cree lo que oye o lee. Pero ~~ 

tras estas causas básicas hay otro factor más fundariental: la

gente ve a los Problemas desde su Drooio punto de vista, esco- 

ge los hechos que ajustan en ese Punto de vista y desecha lo - 
que no embona. 

Una organizaci6n eficaz requiere una buena comunicaci6n descen

dente de la gerencia y entre gente del misi-no nivel, y ascenden

te a partir de los empleados. 

La comunicaci6n ascendente es el r.As importante problema no re
suelto en la mayoría de las organizaciones; sin embargo, los

gerentes no lo suelen Percibir, se olvida de cuantos medios

tiene para comunicarse con sus empleados y cuan pocos medios
tienen ellos para comunicarse con él. Al gerente se le abren

muchos -canales escritos que están cerrados Para el empleado, - 

usan tableros de avisos y la mayoría envían boletines, repar— 

ten manuales y revistas de empleados. 

El gerente típico cree que sus subordinados se sienten más li- 

bres Para discutir con ellos sus problemas de lo que en reali- 
dad se sienten, por ejemplo: el noventa Por ciento de los al— 

tos funcionarios de una empresa dijeron -,ue sus supervisores - 

se sentían en libertad de discutir con ellos asuntos importan- 
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tes de trabajo, aunque s6lo 67% de los supervisores se sentían con tal
libertad, Likert, 1961. 

El gerente tIPÍO0 Piensa que busca las ideas de sus subordinados más - 
frecuente de lo que ellos lo piensan. En el estudio citado el 70% de - 
los altos funcionarios dijeron que sionpre o casi siempre buscaban las
id --q de sus supervisores. S610 el 52% de éstos estuvieron de acuerdo. 

CcRID resultado de estos engaños sobre la efectividad de la comunica--- 
ci6n ascendente, el superior cree que entiende los problemas de sus su
bordinados mucho mejor de lo que ellos creen que los entienden. Así, - 
el 90% de un grupo de supervisores generales dijo que entendían bien - 
los problemas de sus subordinados. Sin embargo, solo un 60% opinaron - 
que sus supervisores entendían bien sus problemas, Hamann, 1956. 

Por años la mayoría de las empresas han mantenido " buzones de sugeren~ 
cias" Para tener al menos una idea vaga de lo que inter—- a sus em --- 
PI S. 

En 1947 solo el 15% de las ~ esas dieron cuenta de la realizaci6n de

encuestas regulares de actitud; en 1957 más del doble las realizaba. 

Potencialmente el aspecto -más valioso de las encuestas es que su uso - 
Peri6dicc) PeMIte analizar -tendencias en las actitudes de los emplea— 
dos dentro de los departamentos y dentro de las plantas. El valor to— 
tal del estudio depende si el gerente quiere en verdad saber lo que ~ 
los Empleados piensan sobre un problema. Ningún estudio es bueno si - 
Pm~ 

resultados que el gerente no podrá o no querrá u_sar. Los estu- 
s no utilizados son desperdicio de ti~ y dinero; también produ— 

cen hostilidad entre los ernPleados, a los que se ha hecho creer que a
resultas del estudio algo se hará. En resumen, los estudios son valio- 
sísims para los gerentes que quieren mejorar la comunicaci6n ascenden
te para tomar medidas inteligentes. 
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Potencialmente el asoecto wás valioso de las encuestas es que
st, uso peri6dico permite anal -izar tendencias en las ¿ ctitudes

de los emnleados dentro de los departamentos y dentro de las - 
plantas. 

El valor total del estudio depende si el gerente - 
quiere en verdad saber lo que los empleados piensan sobre un

problema. 

Ningún estudio es bueno si produce resultados que
el gerente no podrá 0 no querrá usar. Los estudios no utili

zados son desperdicio de tiempo y dinero; también producen

hostilidad entre los empleados, a los que se ha hecho creer

que a resultas del estudio algo se hará. En resumen, los es

tudios son valiosísimos para los gerentes que quieren mejorar
la comunicaci6n ascendente para tomar medidas inteligentes. 
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I. IG Díferentes alternativas de cambio. 

IGA Concepto de cambio. 

El cambio es inevitable: a veces es el resultado de una acción

nlaneada; y otras de una reacción; y otras más de ninguna ac--- 

Ci6n. El ca—mBio Duede mejorar las cosas o empeorarlas. NO

importa como se presenten, ocurre casi en forma continua vir

tualmente todas las organizaciones, a menos que ya se encuen—- 

tren a punto de desaparecer. Una noción básica intrínseca a

la naturaleza del cambia, es que éste " es inevitable si se quie

re que prevalezcan otros conjuntos de condiciones ( sociopolíti

cos, económicos. organizacíonales); es decir el cambio es ínevi

table para que sobreviva cualquier organismo ( biológico o so, 

cial)_ Como ningún organismo controla por completo su am—- 

biente ( internc 0 externo), sobre el que se están ejerciendo en

forma constante fuerzas de cambio. estos cambios obligan a dar - 

respuestas de adaptación para que el organismo sobreviva" ( 48). 

Ninguna organización desea un cambio oeurrído en el vacío, de— 

ben tomarse las decisiones conscientemente tras revisarse todas
las pruebas y deliberar sobre ellas cuídadosamente, y no des --- 

pués de caer en el desastre- Tomar decisiones cuando existe

incertidumbre es parte del administrar- Realizar o no cam— 

bios es una decisi6n crue exige administrar; el cambio puede ser

administrado - 

La cuestión radica en que administrar el cambio es una de las - 

muchas habilidades integradas e indivisíbles que todo adminís— 

trador debe dominar, así como planear, orcanizar, buscar perso- 

nal, diriqir, controlar, etc- Sayles lo ha expresado así " es

to sígnifica considerar al cambío cemo una parte intima e inte~ 

qral de la tarea de adm nistrar que el administrador tiene ----- 

por ello, el cambi-a no es una actividad espCcial, sino elc- nto

esencial de proceso de administración rormal"_ ( 49)_ 
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Por consiguiente es fundamental que todo administrador esté fami

liarizado con todos los aspectos del proceso de cambio, incluyen

do el decidir cuándo se necesita, qué es lo que se tiene que cam

biar y c6mo llevarlo a cabo. 

El nombre Cambio Organizacional abarca cualquier alteracion ~ir
tante en los patrones conceptuales de una aran parte de los indi

viduos que constituyen una organizaci6n. Para quienes estu— 

dien las organizaciones, en su empeño de caracterizarlas como un

sistema u organismo, demasiado a menudo pierden de vista el he— 

cho de que la conducta de los miembros de una organizaci6n esta - 

compuesta por las acciones y las interaccíones de los individuos

que en ellas se encuentran. 

El cambio conductual o de actitud ocurre en etapas o fases segui
das. A juzgar DOr la frecuencia con que se le emplea y por -- 
las investigaciones que ha estimulado, el modelo de tres etapas - 

propuesto por Kurt Lewin ( 1947) debe ser probablemente el concep
to más fructífero en el proceso de cambio; consiste en desconge~ 

lar el sistema que esta funcionando de acuerdo a un patr6n dado, 

pasar a otro patr6n y volver a congelar el sistema de un patr6n- 

nuevo. 

Dicho autor afirma que " los sistemas tienden a funcionar en un - 

patr6n dado o a un nivel específico mientras haya un equilibrio - 

relativo entre las fuerzas que actúan sobre el sistema" ( 50). 

1. 10. 2 Diferentes enfoques para el cambio. 

Para clasificar varios enfoaues importantes aplicados al cambio, 

resulta útil, primero, considerar a las organizaciones como sis~ 

temas multivariados, en que sobresalen en especial cuatro varia- 

bles interactuales: la tarea, la estructura, la tecnología y -- 
las personas. Los cuatro son muy interdependientes, de modo- 
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que un cambio en uno de ellos provocará casi de seguro un cambio

compensatorio en los otros: por ende, cuando existe el cambio or

ganizacional se esta tratando de cambiar una o más de estas va— 

riables. 

Según Bartlett y Kayser ( 51) proponen como enfoque al desarrollo

organizacional ( DO) o enfoque conductual, como también se suele - 

llamarlo, afirman que solo se tiene un verdadero cambio organiza

cional cuando hay un cambio de valores, creencias y actitudes en

los empleados que realizan el trabajo. 

La dinámica de grupo esta centrada en el cliente que es forma -- 

del enfoque de DO donde se vuelve a distribuir el poder o se le

iguala y se fomenta el crecimiento y el desarrollo individual. - 

Los programas para lograr esto son a través de canales de comuni

caci6n en dos direcciones, la toma de decisiones es a través de

la participación, se forman metas de grupo y se hacen uso de -- 

los recursos de grupo para resolver problemas organizacionales. - 

Los métodos de adiestramiento especifico que aplica esta filoso- 

fía conductual incluyen, en orden de estructura decreciente, los

grupos T, los de confrontación, la simulación y los programas de

rejilla administrativa. 

El enfoque conductual Puede funcionar en cualquiera de los tres

niveles: a) el individual, dedicado a cambiar las percepciones, 

motivación, aprendizaje y mecanismos de maduración de la persona; 

b) el interpersonal, dedicado a mejorar la competencia en las - 

relaciones entre dos personas ( en especial de jefe -subordinado),_ 

y e) el de grupo pequeño interesado en mejorar la cooperación y

las relaciones de trabajo de la unidad como un todo. 

El segundo enfoque se conoce como el método estructural para cam

biar la conducta. En contraste con la conductual, aquí el en- 

foauo está en alterar el medio que rodea al individuo, hasta que

se produzca un cambio en su conducta. Por esta razón, en oca— 
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siones se le llama enfoque indirecto del cambio y recibe su me— 

jor apoyo de los te6ricos clásicos de la organizaci6n. 

Para alterar mediante este método el curso de una organizaci6n,- 

se dispone de tres tácticas fundamentales. Primero, volver a

diseñar los trabajos para ampliarlos y enriquecerlos. 
Entre - 

otras cosas, estos significa reducir al mínimo el traslapamiento

entre ellos; reestructurar el contenido para darle mayor capaci- 

dad de creaci6n, variedad de tareas, responsabilidad, etc.; redu

cir el alcance del control y mejorar los recursos de coordina--- 

ci()n. Segunda, se puede considerar al flujo de trabajo como - 

el sistema nervioso central del proceso de trabajo, dándose otro

orden a personas y empleos para mejorar el flujo de trabajo. - 
Tercera, se puede manipular la estructura de la organizaci6n pa- 

ra que proporcione un ambiente descentralizado, lo que significa

permitir toma de decisiones en los niveles inferiores de la je— 
rarquía y dar más autonomía a los individuos ahí citados. 

Se

logra con ello, además, que se tomen las decisiones cerca del -- 

punto de acci6n, proporciona mayor flexibilidad y movilidad tác- 

tica, mejora el ritmo con que se toman las decisiones y se incre
menta la probabilidad de que los subordinados tengan iniciativa - 

e incentivos. 

1. 10. 3 La importancia del elemento humano en la implantaci n -- 

del cambio. 

Uno de los problemas más desconcertantes a que se enfrentan los - 
ejecutivos es la resistencia al cambio por parte de los emplea— 

dos. Tal resistencia adopta varias formas: Una reducci6n per

sistente de la Droducci6n, un aumento en el número de renuncias - 

y de peticiones de transferencia, peleas cr6nicas, hostilidad, - 

huelgas ¡ legítimas y desde luego, expresar una serie de razones- 

seudol(5gicas de porque el cambio no va a funcionar. Pueden -- 

causar problemas incluso las expresiones más insignificantes de
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esta resistencia. 

Cualquier movimiento Dor parte de la cOmPañía altera el equili— 
brio social existente al cual se ha habituadO el empleado y me— 
diante el cual está definiendo su status. Esta interrupci6n, 
inmediatamente, 

será expresada en sentimientos de resistencia a

las alteraciones reales o imaginarias en el ~_ librio social. - 
Esto será reconocido como la mis~ fuerza imPlícita que da ori— 
gen a los prejuicios en contra de la planeación, sin embargo, -- 

además existen muchos otros factores que inflUyen en las reaccio
nes humanas hacia los controles - 

La gente reacciona hacia los cambios en fOzm" diferentes: algu

nos les dan la bienvenida y otros no_ El grado de resistencia
o aceptaci6n variará de acuerdo con =& ckw5 "~ res como el ni— 
Vel de control en la jerarquía orgamizacio~. el grado de parti

cipación al establecer las normas y evaluarlas, la naturaleza de
los sistemas de comunicaci6n, 

camo percibe la gente el cambio y
la calidad y estilo con crue se lleva. 

Estrategias para disminuir la resistencU. 

Algunos procedimientos aplicados pue~ Ee ultar útiles para evi, 
tar o hacer disminuir la resistencia que su~ al cambiar una si
tuaci6n. 

Existe un orincipio importaMte Para evitar la resis
tencia y alquna de sus consecuencias fuDdamentales- Se evit1
rá la resistencia en la medida en que quíeU realiza el cambio -- 
ayude a las Personas a comprender por sí njismas la necesidad de

éste y a darse cuenta explícitamente de cfi~ se sienten respecto

a 61 y aue hacer en lo que se refiere a C505 sentimientos. 

Este principio indica que la resistencia es un sintoma importan- 
te. 

Es muy útil tomarla a9i Para que sea un indicador y ver- 
gu6 es 10 cvue la provoca- 
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Lawler y Rhode ( 52) sugieren que la participaci6n en el estable- 

cimiento de normas parece reducir la resistencia debido a varias
razones importantes. Primero, la gente tiene la oportunidad - 

de moldear el sistema de cambio para satisfacer mejor sus intere
ses. 

Sin la participaci6n no tienen la oportunidad de trans- 
mitir sus opiniones y necesidades, esto puede ser amenazador pa- 
ra la gente. Segundo, la resistencia hacia el cambio puede - 
basarse en informaci6n incorrecta, en la exactitud para llevarse
a cabo y en la evaluaci6n del mismo. La participaci6n y comu
nicaciones efectivas en la organizaci6n pueden eliminar o du— 

cir en forma importante dichas causas de insatisfacci6n y r= s- 

tencia. 

La participaci6n no siempre reducirá la resistencia. Como se
dijo antes, la participaci6n tiene que ser percibida por la gen- 
te como apropiada, honesta y significativa. La participaci6n

al establecer normas de productividad parece ser más efectiva -- 
cuando la organizaci6n tiene una estrategia de amplia participa- 
ci6n de la gente en todo el proceso de toma de decisiones. 

Una raz6n es que los superiores no siempre confían en sus subor- 
dinados para establecer normas adecuadamente. A menudo los - 

empleados proporcionan datos falsos acerca de lo que e llos pue— 
den lograr para asegurarse de que su desempeño parezca bueno. 

No todas las personas quieren participar en el establecimiento - 
de metas ni tampoco es siempre adecuado que lo hagan. Si se

quiere reducir la resistencia hacia el establecimiento de metas, 
en la ausencia de la participaci6n, es necesario que las metas - 
sean claras, 

razonables y con sentido y que las recompensas es— 

tén fuertemente ligadas a la p.roductividad para gue exista un in
centivo y así logralas. 

La Participaci6n para el establecimiento de metas tiene alqunos- 
obstáculos, ya que las personas tienden a buscar la aceptaci6n - 
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de metas que son inferiores a la que ellos pueden lograr, en es- 

pecial sí la compensaci6n está muy ligada a su logro. Esto - 

obviamente depende de su autointerés; o puede buscar más fondos - 

de los que se necesitan para lograr un fin dado, solo para tener
un " colch6n" en caso de que se presenten dificultades imprevis-- 
tas. 

Las personas tenderán a tratar de satisfacer normas en las cua— 
les sus recompensas estén basadas por que es de su interés hacer
lo as£. Como resultado, es de suma importancia para los di--- 
rectivos establecer niveles correctos. 

Las metas que no son claras tienden a se¡ resistidas e/ o ignora- 
das porque las personas no saben lo que esperan. de ellas. Por

otro lado las metas que son demasiado precisas y dan a las perso
nas poco o nada de campo de acci6n al satisfacerlas, también pue

den crear resistencia. Si las personas tienen metas de desem- 

peño establecidas para ellos y no tiene confianza en las cualida
des de aquellos que establecen las normas, puede surgir hostili- 

dad tanto hacia las metas como hacía las personas que las esta— 
blecen. 
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1. 10. 4, Medidas para implantar cambios y mejorar la efectividad
del personal. 

Durante largo tiempo, las entidades industriales, comerciales y

financieras han buscado una soluci6n aceptable al doble proble- 
ma que representa la disminuci6n de la productividad y el dete~ 
rioro de la calidad. Esta búsqueda ha brindado una técnica mo
tivadora sencilla y eficaz llamada Círculo de Calidad, la cual - 

se emple6 por primera vez en el Jap6n y, más recientemente, en

un número de entidades estadounidense. 

Se ha demostrado que este concepto proporciona buenos resulta— 
dos cuando se aplica a empleados de cualquier nivel de especiali
zaci6n, 

siendo eficaz en los ámbitos fabriles, trabajos de alma
cenamiento, instituciones bancarias, oficinas, industrias de -- 
servicios Y mercados minoristas. 

Un Círculo de Calidad constituye un grupo de empleados, cuyo nú

mero generalmente no sobrepasa de diez, quienes realizan labo-- 

res similares en un área de trabajo coman, y se reúnen peri6di- 
camente para identificar, 

estudiar y eliminar problemas relacio
nados con el trabajo diario. 

Requisitos básicos para establecer un Círculo. 

Si se desea que el programa triunfe, deben Cumplirse ciertos re
quisitos básicos. El primero y más esencial, es la existencia
de un enfoque administrativo humanIstico. 

La administraci6n humanística se caracteriza por preocuparse de
los empleados y de sus sentimientos. El comentario " la gente - 
constituye nuestro bien más preciado" debe ser sincero y dernos- 



70. 

trarse con la debida actitud por parte de los administradores

y supervisores en todos los niveles de la empresa. Los Cír- 

culos de Calidad y la administraci6n dictatorial son incompa- 
tibles. 

Los soci6logos concuerdan en que la administraci6n del futuro

debe preocuparse más de los sujetos y menos de los objetos. ~ 
Las buenas relaciones humanas deben considerarse tan importan

tes como la acumulaci6n del capital monetario que permite el

progreso continuo. 

Cuando la actitud evidenciada mor la administraci6n de la compa

fifa demiestre ser favorable a la inplantaci6n de los Círculos de Calidad, 

su prCmdim paso será ocuparse de suministrar adecuado respaldo - 

moral al programa, pues los subordinados reconocen con suma - 

facilidad toda insuficiencia o ausencia de respaldo al progra
ina . 

La instituci6n de los Círculos de Calidad produce muchos cam- 
bios, la mayoría de los cuales son beneficiosos. No obstan- 

te, por más favorables que éstos sean, pueden atemorizar a mu

chos individuos. Las personas que ocupen puestos clave en - 

el programa de los Círculos de Calidad, deben estar preparadas

para enfrentar y resolver eficazmente estos temores. 

Otro requisito absoluto para el establecimiento de un progra- 

ma de Círculos de Calidad es el entrenamiento detallado de ca

da individuo clave antes de que los miembros del Círculo co~- 
miencen a reunirse. Un par de semanas serán suficientes pa- 

ra comoletar este entrenamiento algunas compañías han llega- 

do a concentrarlo en dos seminarios intensivos, realizados du

rante los fines de semana

Debe mencionarse un importante requisito final: el Círculo - 

de Calidad es un programa voluntario. Nadie debe ser forza- 
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do, ni siquiera exhortado a participar. Cabe destacar que - 

un Círculo de Calidad no promete ni exige, sino constituye un

rrétodo destina..:o a desarroll¿Ir al máximo el potencial humano. 

El Irculo de
alidad puede constituir una fuerza poderosa, - 

destinada a cambiar actitudes establecidas. Dichos círculos

producen efectos, los cuales a menudo son a largo plazo. 

El primer paso consistirá en una evaluación detallada de la - 
situación reinante en la compañía. Se deberá determinar: 

El estilo administrativo imperante. 

La calidad actual de los productos. 

El estado de las relaciones laborales. 

La moral del personal

Los índices de ausentismo

La Posición de la empresa en el mercado. 

Es necesario conocer las respuestas actualizadas a estos inte
rrogantos porque, tarde 0 temprano, los Círculos de Calidad cuasarán un - 

impacto en casi todos los drpartajientos de la empresa. PnY 1 n -- 

tanto se debe conocer la situación desde el conienzo, para -- 

orientar la influencia de los Círculo¡¿ je calidad en la direcciún correcta

La información actualizada es también necesaria para propor— 

cionar una base desde la cual se evaluarán los resultados ob- 
tenidos. 
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Resultados a esperar. 

Después de que los integrantas de los círculos se familiaricen
con sus técnicas y sistemas, se verá resultados tanto tangi--- 

bles como intangibles. La mayoría de tales resultados esta— 

rán circunscritos a los miembros del círculo y al departamento
en que traba3a. 

No obstante los ejemplos proporcionados por - 

ellos tenderán a influir en nuestros empleados y otros departa
mentos. 

Se observará una reducci6n en el ausentismo como consecuen- 

cia del mayor interés evidenciado Por los miembros del cír- 
culo en su trabajo. 

La comunicaci6n entre empleados y supervisores deberá mejo- 
rar. 

Habrá mayor cantidad de preguntas inteligentes rela- 

cionadas con el trabajo y las respuestas serán escuchadas - 
con mayor detenimiento. 

La supervisi6n mejorará a medida que capataces y superviso- 
res demuestren mayor respeto por sus empleados, después de - 

evaluar sus comentarios e ideas durante las reuniones del - 
círculo. 

Los problemas de disciplina desaparecerán entre los miem--- 
bros del grupo, COPIO consecuencia del interés mutuo por lo- 
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grar los objetivos propuestos. Toda actividad negativa por - 

parte de un miembro del grupo, o de un asociado, será juzgada

severamente. Quienes intenten perturbar las actividades la

borales, se enfrentarán a una fuerte presi6n colectiva. 

Sin embargo, quizá el beneficio principal será la creaci6n de

una organizaci6n laboral inteligente y responsable, con obje- 

tivos muy similares a los de la empresa. Los empleados deri

varán mayor orgullo de la presici6n con que realizan su traba

jo y estarán dispuestos a tomar decisiones y asumir responsa- 

bilidades por ellas. 



74. 

3nfoque SOciot6cnico. 

En un artículo editado por Alexander Hamílton institute Inc, ( 1977) 
nos descubre las característivas de las organizaciones produc
tivas. Estas se hallan en el clima organizacional de la em- 
presa, en su estructura, y en las relaciones entre los traba- 
jadores y sus empleos. 

El profesor Richard E. Walton, de la Escuela de Administra— 
ci6n de Empresas de Harvard, de Cambridge, Mssachusetts ( 1972) ha
Participado en uno de los más ampliamente difundidos esfuer— 
zos por aumentar la Productividad mejorando la calidad de la
vida laboral. Este se llev6 a cabo en la fábrica de alimen- 
tos para animales domésticos Gaines, de la General Foods Cor- 
poration, en Topeka, Kansas. Como resultado de su trabajo, 

el profesor Walton ha expuesto los siguientes rasgos que crean
Tin clima de trabajo productivo: 

La remuneraci6n es adecuada y justa. Responde a

las normas de la sociedad o a las normas del pro - 
Pio empleado y se vincula equitativamente a la re
tribuci6n por otras tareas. 

El ambiente de trabajo es seguro y sano y no expo
ne a los empleados a accidentes o riesgos indebi- 
dos. 

Los trabajadores tienen ocasi6n de utilizar su ta
lento, de adquirir nuevas capacidades y conoci--- 
mientos ( y utilizarlos en el trabajo) y oportunida
des de progreso. 

Los trabajadores tienen ocasi6n de desarrollar su
capacidad mediante la soluci6n de problemas y la- 
planificaci6n. 
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El clima social de la organizaci6n está libre de
prejuicios y de clasificaciones rígidas. Da a

los trabajadores un sentido de comunidad, franque- 

za entre los miembros y desplazamientos hacia arri
ba. 

La organizaci6n respeta los derechos de los traba- 
jadores a su intimidad y a la disensi6n, les asegu

ra ser escuchados sobre cuestiones vinculadas al - 
trabajo, y distribuye las recompensas equitativa— 
mente. 

El trabajo no consume tiempo ni energía excesivos
de otros aspectos de la vida. Los turnos, las

exigencias de carrera, la obligaci6n de viajar y
las decisiones sobre reasentamiento no perturban
indebidamente la vida familiar y el tiempo libre. 

La organizaci6n actda de manera responsable para - 
con la sociedad toda: por ejemplo, en materia de - 

arroja de desechos, prácticas de comercializaci6n, 

empleo y ascensos y seguridad de los productos. 

Trataron de alcanzar éstas características generales mediante - 
105 siguientes rasgos organizacionales específicos: 

Formaron grupos aut6nomos de trabajo y funciones - 
de apoyo integrados. 

Asignaciones de tareas estimulantes. 
Desplazamiento y recompensas por el aprendizaje. 

El movimiento que aboga Dar la calidad del trabajo y el enfo— 
que sociotécnico de la productividad hace gran hincapié en la

participaci6n de los empleados en la soluci6n de los problemas
y la adopci6n de decisiones sobre el trabajo. La participa-- 
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ci¿5n nejora la calidad de . la vida laboral al colmar las neces 
dades de realizaci6n del empleado. Y mejora la actividad de

la organizaci6n al aprovechar los conocimientos que tienen los
empleados de los procesos laborales. También asegura la con- 
sagraci6n de los trabajadores. 

Todos reconocen en el i)r. Renis Likert ( 1958) al " padre de la adminis
traci6n participativa". 

Ex director del Instituto de Investi
gaci6n Social de la Universidad de Michigan, al retirarse fun - 
d6 su propia firma consultiva, Rensis Likert Associates, Inc. - 

Sus investigaciones apuntan a la conclusi6n general de que, -- 
cuanto más participativas sean las organizaciones, más produc- 
tivas serán. 

Likert y sus colegas estudiaron las prácticas administrativas - 
de más de 20, 000 administradores en cientos de organizaciones, 
y correlacionaron sus conclusiones sobre estas práctivas con - 
las cifras de rendimiento de las empresas. Comprobaron que - 
las compañías pueden clasificarse en cuatro categorías bási— 
cas, 

según c6mo usen las relaciones de apoyo, qué metas de al~ 

to rendimiento se fijen Y c6mo apliquen las decisiones alcanza
das en grupos. 

Sus categorías son las siguientes: 

Sistema 1- Explotadora autoritaria. 
Sistema 2: Benévola autoritaria
Sistema 3: Consultiva

Sistema 4: GruPO participativo. 

Likert cree que la última de éstas, el sistema 4, es la admí— 
nistraci6n ideal. 

Comprueba que los administradores que uti- 
lizan las prácticas del sistema 4 loaran en general un 20 a un40% más de Productividad que el promedio. Likert describe a - 
dichos administradores de la manera siguiente: 
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Los dirigentes del sistema 4: 1) se interesan por sus subordi

nados y les brindan su apoyo; 2) se fijan metas pragmáticas, de

alto rendimiento; 3) suministran a sus subordinados buen equi- 

po, buena planificación, capacitación y demás ayuda oara su tra
bajo, y 4) hacen de sus subordinados equipos de alta eficacia - 

al adiestrarlos en técnicas de solución cooperativa de proble— 

mas y al hacerles abordar los problemas de trabajo que enfrenta
el gruDo-. ( 53). 

Likert ha explicado cada sistema con cierto detalle. Para - - 

nuestro estudio, sin embargo, es el sistema 4 el que<reviste in

terés esencial. En la figura 3 de la página 26 se enumeran -- 
sus características. 

Nota sobre la contabilidad de los recursos humanos. 

Igual que la administración participativa, la contabilidad de - 

recursos humanos está estrechamente vinculada al nombre de Li— 
kert. Cree que los cambios de las características organizacio

nales tienen directa relací6n no s6lo con la productividad sino
también con el éxito financiero. La administración puede, en- 

tonces, oroyectar economías, o Dérdidas, estimadas en dinero, - 

en función de las medidas que modifiquen tales características. 
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SISTIMA D: L GR PO - PARTICIPATIVO

onducci6n: 
Hay un alto grado de fé Y confianza en los subordi

ados. Se solicitan sus ideas y se las usa con frecuencia. - 
e consideran con libertad para hablar a los superiores. 

Motivaci6n: 
Los principales morivadores son la participaci6n y

las recompensas basadas en el rendimiento del grupo. En to— 

dos los niveles se experimenta responsabilidad por las metas, - 
y hay un considerable trabajo de equipo. 

umunicaciones * La informaci6n se difunde libremente en todos
los sentidos. La comunicaci6n hacia abajo se toma con acti— 
tud receptiva. 

La comunicaci6n hacia arriba es casi siempre - 
precisa. 

Los superiores están bien al tanto de los problemas
de sus subordinados. 

j.jecisiones: Se toman decisiones en todos los niveles, se las

Integran correctamente y contribuyen mucho a la motivaci6n. - 
Los subordinados Darticipan plenamente en su adopci6n. 

metas: Las metas de la organizaci6n las fija la acci6n del -- 
grupo, salvo en épocas de crisis, y hay muy poca o ninguna re- 
sistencia encubierta. 

Control: 
Las funciones de análisis y control están ampliamen- 

te compartidas, y los datos de control se utilizan para la pro
pia orientaci6n y la soluci6n de problemas. No hay resisten- 
cia de ninguna organizaci6n paralela, ya que ésta comparte las
netas de la organizaci6n oficial. 

uente: Rensis Likert, The Human Organization: Its Management
and Value ( La organizaci6n Humana: su administraci6n- 
y valor), Nueva York; McGraw- Hill, 1967. ( 54). 
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Estructuras laborales favorables a la productividad. 

La participaci6n de los empleados en la soluci6n de probler.las y
en la adopci6n de decisiones — y por ende en el proceso admi— 

nistrativo— depende sobre todo de la estructura de la organi- 
zaci6n. Este consiste en toda una red de relaciones: de los

trabajadores a las tareas, de los trabajadores entre sí, de su- 

bordinados a superiores, y de todos ellos a la organizaci6n en- 

su conjunto. No hay factor más importante para esta estructu- 

ra que el diseño del trabajo. 

El enriquecimiento de los puestos se basa en la idea de que la

satisfacci6n que experimenta un trabajador en su puesto provoca

un desempeño superior. Se plantea, entonces, el interrogante: 

c6mo estrucutrar los puestos para hacerlos más satisfactorios. 

J. R. Hackman, de la Universidad de Yale, de New Haven, Conneti

cut, y Roy W Walters & Associates, firma consultora, han elabo- 

rado conjuntamente una teoría y estrategia de diseño de trabajo

que integra las características de un puesto sarisfactorio y -- 
los métodos de incornorarlas a los puestos. Hay varios concep
tos que constituyen la médula de esta estrategia: 

Estados PSicol6gicos experimentados. Se trata de sentimien- 

tos que aumentan la satisfacci6n en el empleo y el rendimien
to superior. El trabajador siente que el trabajo es impor- 

tante, que es responsable de que se cumpla y tiene conoci--- 
miento de sus resultados. 

Dimensiones nucleares. Estas son características del puesto

que llevan al trabajador a experimentar los estados sicol6gi

COS. 

Concentos de aplicaci6n. Son pasos de acci6n para hacer -- 

que las dimensiones nucleares se incorporen a los puestos. 
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La figura 1 de la Página 79 es un diagrama de la relaci6n en— 

tre los aspectos de toda esta estrategia. Para explicar el - 

diagrama, examinaremos las dimensiones nucleares y los concep- 
tos de aplicaci6n más detalladamente. 

Las dimensiones nucleares de un empleo. 

Variedad de capacidades. un puesto debe exigir al trabajador - 

que utilice toda una serie de especialidade,,o capacidades. - 

Por ejemplo, un obrero de montaje que cumple repetidamente una

operaci6n de soldadura no necesita más capacidad que la de sol
dar. Precisará algo más si se le pide montar unos componen— 

tes en un circuito antes de soldar.. Y necesitará un grado

mayor a5n de variedad si debe probar todo el montaje completa- 

mente conectado y soldado. 

Indentidad de la tarea. El trabajador debe estar en condicio- 

nes de ver o coinprender su trabajo como parte de toda una se— 

cuencia con un principio y un fin. Por ejemplo, un dactil6 

grafo tendrá noci6n de identidad de la tarea si prepara todo - 

un informe, pero no si, como miembro de un servicio de mecano- 

grafía, se le asignan s6lo varios cuadros inconexos del docu— 
mento. 

Importancia de la tarea. El trabajador debe Poder ver o con- 

cebir el efecto de su trabajo sobre los demás. Por ejemplo, - 

difieren en importancia tareas tales como colocar broches en

una caja y ajustar bulones al tren de atterizaje de un avi6n. 

Autonomía. El trabajador debe tener cierta independencia y -- 
discreci6n al planificar y controlar el trabajo. Por ejemplo, 

un trabajador al que se da una lista de pedidos que llenar pa- 

ra la semana y se le dice apenas que produzca lo suficiente Da

ra cumplirlos tiene más autonomía que aquel a quien se le da - 

una cuota de producci6n horaria. 
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Retroinformaci6n. El trabajador debe obtener informaci6n
corriente, or)ortuna, sobre los resultados de su trabajo. 
Por ejemplo, un trabajador que se limita a Derforar agujeros

en piezas de metal y a desuacharlas de su dez) artamento, no ~ 

se informa sobre si se ajusta a las tolerancias admitidas. - 

Si utiliza un calibre Dara medir la exactitud de cada opera- 
ci6n, obtiene una retroinformaci6n inmediata. 

Estos criterios para determinar si un puesto es satisfacto— 
rio o enriquecido recuerdan las formulaciones del Drofesor - 
Richard Walton y del Dr. Rensis Likert. La variedad de ca- 

pacidades y la autonomía tienen directa relaci6n con la con- 
dici6n estipulada por Walton, de que se permita a los traba- 

jadores utilizar y desarrollar sus capacidades. En cuanto - 

a las postulaciones de Likert nara el sistema 4, la norma es: 

La administraci6n concede autonomía según la fé y confianza - 
que tenga en los subordinados. Una vez concedida, involu— 

cra funciones de análisis y control. 

C6mo poner en Dráctica los conceptos de diseño de puestos. 

Combine tareas. Con excepci6n de los productos más senci— 
llos, todo necesita ser hecho en varios zasos. Un enfoque - 

tradicional consiste en la línea de montaje. Si, nor ejem- 

plo, hay 10 pasos en el montaje de un artículo de laborato— 
rio, hay 10 estaciones separadas. Si la línea nroduce 500

unidades diarias del artículo, en cada estaci6n el trabaja— 

dor cumnlirá esta tarea específica 500 veces distintas. La

combinaci6n de tareas hará que cada trabajador cumpla las 10
tareas diferentes y produzca 50 artículos completos. 

Forme unidades de trabajo naturales. Las tareas que se cor, 

binan deben tener cierta relaci6n inherente o 16gica. Por- 

ejemulo, isi un Producto requiere una cantidad de variaciones

para adaolarse a mercados difer2ntes, un qrupo o unidad de - 

trabajo natural concentrará a todos los trabajadores que pro
duzcan para un mercado dado. 
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Establezca relaciones con clientes. De agruparse las tareas

en unidades naturales por usuario, el trabajador recibirá el

elogio, la crítica o correcciones de los usuarios de su pro— 
ducto. Por ejemz)lo, si un artículo es parte de un montaje - 

más grande, el trabajador que lo fabrica debe recibir retroin
formaci6n sobre calidad, cuotas de producci6n y problemas que

se suscitan de parte de la persona o el equipo que ha de ar— 
mar el montaje más grande. Sí se trata de un producto terir.i
nado, destinado a ususarios fuera de la fábrica, debe tener - 

la marca del equipo o la persona fabricante, para que el elo- 

gio o las quejas de los clientes vuelvan a los equipos o per- 
sonas que trabajaron en él. 

Asigne mayor responsabilidad de planificaci6n y control. Por

ejemplo, una vez fijada una cuota de producci6n — tal vez se

manal — el trabajador debe gozar de libertad para establecer
programas diarios, decidir el orden de las tareas ( dentro de

I,R* limitaciones del proceso), ase«urar la provisi6n de mate-- 
riales, etcétera. 

Abra canales de retroinformaci6n. Las relaciones con clien- 
tes, las que se establecen entre productor y usuario, son una

fuente de inforzaci6n sobre el desenpeño en las tareas. La- 

retruiaformaci5n puede proceder tambiéx de evaluaciones de
los nuoervisores, de comparaciones de calidad que ejecutan
las propios trabajadores. 
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rAC:() TY17mr ry n

DIAGNOSTICO A TRAVES DE UNA ESCALA DE ACTITUD

2. OMarco de Referencia. 

Productos Pesqueros de Michoacán, S. A. de C. V., es una Empre

sa generadora de empleos en toda la regi6n de Pátzcudro y luga
res circunvecinos, la cual al principio se encontr6 con proble
mas de personal calificado en el área, se tuvo que reclutar fi

leteadores porque nunca había habido este proceso en el Estado
de Michoacán, y así fue que tuvieron que buscar pescadores tra
dicionales en el Lago de Pátzcuaro o en las Lagunas por ah! -- 
cercanas, donde se produce el pescado blanco, la trucha que no
se filetea, se vende entera y se fríe entera, luego entonces - 

se tuvo que enseñar a filetear a esas personas, por lo tanto - 
el —primer grupo de personas que llegaron a la planta como - 
supervisores de producci6n y dirigentes de la planta fueron -- 
del estado de Veracruz que es un lugar tradicionalmente pesque
ro. 

En la actualidad las personas que supervisan la producci6n son
ya del Estado de Michoacán; esto se debe a que en el Estado -- 

hay una gran actividad en la educaci6n donde se generan buenos
especialistas con preparaci6n Universitaria, a tal grado que - 

PItzcuaro no ha podido absorber la oferta del personal capaci- 
tado y ccimo se ha reducido el ciclo de rotaci6n de personal, - 
se ha logrado exportar personal técnico a otras plantas. 

Otro ar-pecto es que s6lo ahí se produce la mojarra Tilapa, la

cual solo es captada un 50% por la planta Y el otro 50% es cap
tado por la iniciativa privada, por lo que tienen planes de in

crementar su nivel de captaci6n y producci6n, luego entonces - 

se ha incrementado la contrataci6n dp personal, principalmente

de la gente que vive en los contornos, esto ha transformado su
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forma de vida ya que se han formado nuevas comunidades sociales
que no existían, 

Ya que antes eran campos pesqueros aislados
que por razones estratégicas 0 de cercanía eran lugares que
arribaban para vender su producto, 

ahora es tal el movimiento
que han empezado a quedarse, ha llevarse a sus familias Y mucho
de esos campos pesqueros áridos ahora son pequeñas comunidades - 
sociales como son " el platanitoll, "

el churomoco", algunas otras

comunidades Ya existían Pero han tenido mayor actividad. 

Hubo muchos que opinaron que no valía la pena poner una planta - 
en esta zona porque pensaban que solo se iba a dedicar a captu- 
rar el pescado blanco que casi ya se exitingui6, pero no resul- t6 así, 

en un futuro inmediato se está viendo la Posibilidad
que la sede de Productos Pesqueros de Michoacán sea en Lázaro
Cárdenas que es una entidad costera, donde tienen más experien- 
cia en el fileteo Y congelado, 

se Puede captar pescado mar que
tiene un mayor margen de utilidad y de rentabilidad, y dejar la

planta de Pátzcuaro como procesadora para el mercado del centro
de la República y del entorno de Michoacán. Por lo anterior
se puede decir, 

que en poco tiempo la Planta ha ido cumpliendo - 
y rebasando los objetivos que se trazaron en un principio. 

Un problema que no han resuelto es el tener una planta de hielo
ya que no tienen producci6n de éste y que está conteraplada en
su plan de inversi6n. 

Con esto se Puede dar una idea del marco tanto social como del
tipo tecnol6gico utilizado, 

el cual es de tipo rudimentario en

donde hay una relaci6n directa del hOmbre- producto y que un cam
bio a una tecnología más avanzada producirla una serie de reper
Cusiones sociales ( desempleo, y la economía de muchas familias - 
se vendrla abajo). 



87. 

RBJETIVO. 

En agosto de 1973 se cre6 la sucursal denominada Planta Frigor! 
fica Pátzcuaro, 

cuya operaci6n se inici6 con 5 empleados y 33 - 
obreros; 

en esas condiciones la planta ha tenido cuatro amplia- 
ciones sucesivas de 1978 a la fecha. Por lo tanto se trata - 

de una empresa en etapa de reorganizací6n lo cual lo hace inte- 
resante de estudio por las anomallas que se detectan. 

Debido a que los dirigentes estaban interesados en saber que pa
saba con su personal, 

como se sentlan Y que actitud tenlan ha-- 
cia la empresa, se realiz6 primero un estudio exploratorio - 

para buscar datos Y Posteriormente se construy6 una escala en - 
base a los resultados del estudio, para medir las actitudes de

los empleados hacia diferentes aspectos de la Empresa. 

2. 1 Planteamiento del problema. 

El presente estudio tiene como finalidad poder contestar a las
siguientes preguntas: 

Cuáles son las actitudes que tienen los empleados hacia la Em- 
presa? 

Existen diferencias en la actitud que tienen los empleados de - 
confianza

los sindicalizados de planta y los sindicalizados
eventuales? 

2. 2 Planteamiento de objetivos. 

Obtener informaci6n válida Y confiable sobre la situaci6n real- 
d.e la empresa. 



88. 

Recomendar un plan de acci6n para producir el cambio. 

2. 3 Planteamiento de las hipótesis. 

2. 3. 1 Hip6tesis nula. 

Existen diferencias estadísticamente significativas entre la - 
actitud del personal sindicalizado y el personal de confianza - 
en las diferentes áreas medidas en el cuestionario. 

Hip6tesis alternativa: 

No existen diferencias estadisticamente significativas entre - 
la actitud del personal síndicalizado y el personal de confian
za en las diferentes áreas medidas en el cuestionario. 

2. 3. 2 Hip6tesis nula

Existen diferencias estadísticamente significativas entre la - 
actitud del personal sindicalizado eventual y el personal sin- 
dicalizado de base en las diferentes áreas medidas en el cues- 
tionario. 

Hipótesis alternativa: 

No existen diferencias estadisticamente significativas entre - 

la actitud del personal sindicalizado eventual y el personal - 
sindicalizado de base en las diferenes áreas medidas en el
cuestionario. 
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2. 4 Definici6n de variables. 

No se manejaron variables independientes. El estudio es expost- 

facto, esto quiere decir que se medirán solo variables depen- 

dientes y luego se dará una explicaci6n de las causas que tienen

las respuestas que nos den los empleados al cuestionario. 

2. 5 Control de variables. 

Las variables extrañas consideradas en la investigación son: 

2. 5. 1 El aplicador: fue el mismo para todo el grupo. 

2. 5. 2 El lugar de aplicaci6n: Se utilizó una sala de juntas

con bancas aproniadas. 

2. 5. 3 La iluminaci6n: Existi6 buena iluminaci6n. 

2. 5. 4 Ruido: Debido a que el lugar era aproniado, el ruido - 

fue m1nimo. 

2. 5. 5 La hora de aplicación: fue la misma para todos, depen- 

diendo del turno; a las 9 a. m. para el turno diurno y a

las 5 p. m. para el turno nocturno. 

2. 5. 6 Instrucciones: Fueron las mismas para todos los sujetos

de la investigaci6n y se dieron por escrito. 

2. 5. 7 El Stress: Este es provocado por el tema y por la situa- 

ci6n. Se trat6 de controlarlo mediante el establecimiento

de un rapport adecuado. 

2. 6 Construcci6n de la escala de actitud. 

Procedimiento. 

En la primera etapa de la investiqaci6n, se realizaron visitas

de reconocimiento y sensibilización a la planta; se selecciona- 

ron a treinta informantes a quienes se les entrevistó pa- 
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ra disponer de diferentes apreciaciones acerca de varios aspec- 
tos delsentir del empleado hacia la Empresa. Se busc6 que - 

estas entrevistas fueran realizadas a personas que ocupaban di

ferentes cargosy pertenecieran a diferentes áreas de la planta. 

Posteriormente se procedi6 al análisis cualitativo del conteni- 
do de las entrevistas abiertas, este material nos permiti6 ob— 

servar las anomalías existentes: 

Los tres turnos del Personal sindicalizado se quejaron de una
falta de coordinaci6n adecuada de actividades, por lo que se

duplicaban funciones

La mayoría de los entrevistados, no estaban enterados de las

políticas y prestaciones de la empresa. 

Manifestaron descontento por el tipo de supervisi6n ejercida. 

Se observ6 la falta de uso adecuado del equipo de trabajo. 
Posteriormente se habl6 con los administradores, los cuales - 

manifestaron que habla instalaciones inadecuadas. 

Medio ambiente físico agresivo. 

Centralizaci6n de la toma de decisiones. 

Alta tasa de ausentismo en el personal sindicalizado de base. 

Carencia de personal calificado a nivel obrero
Alto índice de desperdicio ( producta que se descorepone en el

almacenaje). 

Falta de adiestramiento y capacitacidn en todos los niveles. 

Con base a estos datos se construy6 una escala de actitud que

permitiera medir con mayor objetividad y precisi6n los datos an
tes mencionados. 

La escala de actitud empleada para este estudio, fue la de: Mé- 

todo de estimaciones sumitorias". Este método fue creado por - 

Rensis Likert y consiste en elaborar un grupo de afirmaciones - 

y aplicarlas a los sujetos pidiéndoles que contesten de acuerdo

a 5 categorías: 
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1. Totalmente de acuerdo

2. De acuerdo

3. Indeciso

4. En desacuerdo

5. Totalmente en desacuerdo. 

Una vez hecho esto, a cada respuesta de los sujetos se les asig- 
na un puntaje, que va de 1 a 5 puntos, que será de 5 puntos para

la respuesta " totalmente de acuerdo", de 4 puntos para la res- 

puesta " de acuerdo", de 3 puntos para la de " indeciso", de 2

puntos para " en desacuerdo", y 1 para " totalmente en desacuerdo", 

cuando la afirmaci6n es favorable. En caso de que la respuesta

sea desfavorable, se hará en forma inversa, o sea 5 puntos para

la respuesta " fuertemente en desacuerdo", 4 para la respuesta

en desacuerdo", 3 para la respuesta " indeciso", 2 para " de

acuerdo" y 1 para " fuertemente de acuerdo". 

Para abarcar los distintos ámbitos que se relacionan en el cono- 

cimiento de la situaci6n y problemática del personal de confianza, - 

sindical~ o eventual y de planta se identif icaron 10 áreas en torno a

los cuales se estructur6 un cuestionario de actitud; que son

los siguientes: 

Ialgen de la empresa

Relaciones humanas y colaboraci6n

Informaci6n sobre el trabajo

IV. Supervisi6n y direcci6n
V. Valoraci6n al trabajo ( interesante) 

Vi. Política de personal

VM Sueldos y prestaciones

VIM Cargas de trabajo

Ix. Condiciones de trabajo

X. Comunicación
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Después de haber logrado identificar las variables que se
tendrían en cuenta, fue necesario elaborar preguntas para cada

una de ellascon el fin de obtener la opinión más amplia sobre
los diferentes aspectos de la empresa. 

7 Elecci6n de la muestra. 

Tamaño de la muestra

Para determinar el tamaño de la muestra 6ptima se t6mo una
proporción favorable de 85%, un nivel de confianza del 95% y

un error admisible del 7%, obteniéndose el siguiente tamaño

de la muestra: 

FORMULA: 

Z 2 P q. 
No. 

d 2

Aplicando el factor de corrección: 

Donde: 

N = Tamaño de muestra

P = Tamaño de personas con respuestas favorables del 85% 

q = Proporción de personas con respuestas desfavorá6les del 15% 

Z = Coeficiente de confianza del 95% ( T 1. 96) 

d = Porcentaje de error en la proporción del 7% 
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n = 86. 42

Tomando en cuenta que se pretendía conocer las actitudes tanto - 

del personal de confianza, sindicalizados eventuales y de plan- 

ta, se estim6 oportuno seleccionar un conjunto representativo - 

de cada uno de los grupos, a través de la técnica de muestreo. - 

La informaci6n fue recolectada por medio de cuestionario y de — 

acuerdo con los procedimientos de encuesta an6nima. 

MUESTRA. 

La poblaci6n total de Productos Pesqueros Mexicanos de Michoa— 

cán, S. A. DE C. V., es de 632 de los cuales 154 son de confian

za, b7 sindicalizados de base y 411 sindicalizados eventúales. 

Debido a que la poblaci6n de sindicalizados es mayor, es decir - 

representa el 65% de la poblaci6n total, este grupo es el más - 

grande de la muestra, siendo 56 trabajadores a los que se les - 

aplic6 la encuesta. El personal de base representa el 11% - 

de la poblaci6n siendo 10 los trabajadores a los que se les - - 

aplic6. El personal de confianza representa el 24% de la po

blaci6n, abarcando la aplicaci6n a 20 personas. 

No. 
n

1 - No
1+ 

N

99. 96
n

1 - 99. 96
1+ 

632

99. 96
n

98. 96
1+ 

632

99. 96
n

1+ . 15658

99. 96
n

1. 15658

n = 86. 42

Tomando en cuenta que se pretendía conocer las actitudes tanto - 

del personal de confianza, sindicalizados eventuales y de plan- 

ta, se estim6 oportuno seleccionar un conjunto representativo - 

de cada uno de los grupos, a través de la técnica de muestreo. - 

La informaci6n fue recolectada por medio de cuestionario y de — 

acuerdo con los procedimientos de encuesta an6nima. 

MUESTRA. 

La poblaci6n total de Productos Pesqueros Mexicanos de Michoa— 

cán, S. A. DE C. V., es de 632 de los cuales 154 son de confian

za, b7 sindicalizados de base y 411 sindicalizados eventúales. 

Debido a que la poblaci6n de sindicalizados es mayor, es decir - 

representa el 65% de la poblaci6n total, este grupo es el más - 

grande de la muestra, siendo 56 trabajadores a los que se les - 

aplic6 la encuesta. El personal de base representa el 11% - 

de la poblaci6n siendo 10 los trabajadores a los que se les - - 

aplic6. El personal de confianza representa el 24% de la po

blaci6n, abarcando la aplicaci6n a 20 personas. 
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2. 8. CUESTIONARIO. 

Se integr6 con las siguientes diez áreas: 

IMAGEN DE LA EMPRESA

II. RELACIONES HUMANAS Y COLABORACION

III. INFORMACION SOBRE EL TRABAJO

IV. SUPERVISION Y DIRECCION

V. TRABAJO INTERESANTE

vi. POLITICA DEL PERSONAL

VII. SUELDOS Y PRESTACIONES

VIII. CARGAS DE TRABAJO

IX. CONDICIONES DE TRABAJO

X. COMUNICACION. 

Las afirmaciones que evaluaron el área de imagen de la em- 
presa son: 

1. Me siento orgulloso de trabajar en PRODUCTOS PESQUEROS
DE MICHOACAN, S. A. de C. V. ( 1). 

2. PRODUCTOS PESQUEROS DE MICHOACAN, S. A. DE C. V. es una

empresa bien dirigida. ( 11). 
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3. El personal de la Empresa se siente insatisfecho de trabajar en

PRODUCTOS PESQUEROS MEXICANOS DE MIQiOAGAY, S. A. DI: C. V. ( 21). 

4. Si a mi me ofreciera otra Empresa un trabajo igual con el mismo

sueldo, no dudaría en renunciar a PRODUCTOS PESQUEROS MEXICACNOS

DE MICHOACAN, S. A. DE C. V. ( 32) 

S. PRODUCTOS PESQUEROS MEXICANOS DE MICHOACAN, S. A. DE C. V., es -- 

una Empresa con gran futuro. ( 41). 

6. PRODUCTOS PESQUEROS MEXICANOS DE MICliOACAN, S. A. DE C. V. es - 

una Empresa que contribuye al desarrollo del Pais. ( 50) 

II. Las afirmaciones que evaluaron al área de Relaciones Humanas y cola

boraci6n son: 

1. Las relaciones de trabajo en la Empresa se dan en un ambiente - 

de cordialidad y respeto. ( 2) 

2. ~ o tengo problemas en mi trabajo, mis compañeros me ayudan - 

a resolverlos. ( 12). 

3. El ambiente de trabajo en la Empresa es desagradable ( 22). 

4. Generalmente en la Empresa el personal tiene miedo de decir lo - 

que piensa ( 31). 

S. Recibo poca ayuda para mejorar el desempeño de mi trabajo. ( 42) 

6. Con gusto colaborarla en actividades fuera del trabajo que fo— 

mentarán un mayor contacto personal con mi jefe y compañeros.— 

51). 

III. Las afirmaciones que evaluaran la Informaci6n sobre el trabajo, son: 

1. Casi nunca estoy informado de los planos de trabaio ( le mi árca- 
S). 

2. Mi área cambia de ideas con tanta frecuencia que interfiero con

el buen desempeño de mi trabajo, OS). 
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3. No me interesa tener más informaci6n sobre mi trabajo. ( 25) 

4. Cuando necesito datos de la fipresa, para mi trabajo siem— 

pre los encuentro. ( 35) 

S. Conozco a los funcionarios de mí lbpresa. ( 45) 

6. Los datos de la l-kpresa que necesito para realizar mi traba

jo, están actualizados. ( 54). 

IV. Las afirmaciones que evaluarn Sup rvisi6n y Direcci6n son: 

1. Mi jefe me da muy poca ayuda en mi trabajo. ( 4). 

2. Mi jefe se lleva mal con la gente. ( 14). 

3. Mi jefe jamás escuha mis sugerencias y comentarios relacio

nados con el trabajo. ( 24). 

4. Mi jefe esta mal preparado para supervisar mi trabajo. ( 34). 

S. Mi jefe es honesto Y justo en su trato conmigo. ( 44). 

6. Mi jefe propicia las buenas relaciones humanas en el traba- 

jo. ( 53). 

7. Generalmente recibo informaci6n importante a través de rumo

res ¡Mis que a través de mi jefe. ( 59). 

V. Las afirmaciones que evaluar n el área de Trabajo Interesante son: 

1. 1: 1 trahajo que yo desempeño es interesante. ( 3). 

2. 1: 1 trabajo que yo desempeño es importante para el funciona -- 

miento del área. ( 1. 3). 

3. Fl trabajo que yo realizo m satisface. ( 23) 

4- Yo tongo oportunidad ( te titil ¡zar mi experiencia y habilida— 

des en el deseiripeño ( le mi trabaJo. ( 5. 5). 

S. Yo tengo poca 1 ihertad para usar ini propio criterio en el -- 

trabaJo. ( 43). 
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6. Me gustaría hacer meJor mi trabajo. ( 52). 

7. Mí trabajo es rutinario. ( 58). 

8. Mi trabajo frecuentemente es aburrido. ( 62). 

VI. Las afirmaciones que evaluaran el área de la Politica de personal - 

son: 

1. La política de ascensos en la Empresa es justa y equitativa. 

6) 

2. Al ingresar en la EWresa recibí poco entrenamiento para de

sempeñar mi trabajo. ( 16). 

3. PROIXiCTOS PESQUEROS MEXICANOS DE MICHOACAN, S. A. DE C. V., - 

propicia mi desarrollo profesional. ( 26). 

4. Me disgustan las políticas de personal. ( 36). 

S. La Bnpresa trata mejor al personal de confianza que al sin- 

dicalizado. ( 46). 

6. La Empresa es de las mejores en cuanto al trato que recibe~ 

el personal. ( 55). 

7. La Bnpresa hace buenas contrataciones de personal. ( 60). 

VII., Las afirmaciones que evaluaran los Sueldos y Prestaciones son: 

1. Las prestaciones que otorga PRODUCTOS PESQUEROS MEXIGkNOS - 

DE mICHOACAN, S. A. DE C. V., son buenas.( 7). 

2. Estoy conforme con el salario que recibo por la cantidad de
trabajo que tengo. ( 17). 

3. Para conseguir aumento de salario es más importante tener - 

Influencias" que el buen desempeño en el trabajo. ( 27). 

4. Los aumentos por el huen desempeño del trabajo se otorgan - 

en forma justa. ( 37). 
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S. Los salarios de PRiVIUVOS PESQUEROS MEXTL-NNOS DE MIGIOACAN, 

S. A. DE C. V., son similares a los de otras Compañias. ( 47). 

6. PRODUCIOS Pl, S(PROS NU: XIGV\OS DE MICTIOAGNN, S. A. DE C. V. , - 

ha mejorado sus planes de beneficio o prestaciones, ( 47). 

VIII. Las afirmaciones que evaluaron las Cargas de Trabajo son: 

1. Siempre tengo demasiadas cargas de trabajo. ( 8) 

2. La cantidad de trabajo en mi área no esta distribuido equi- 

tativamente. ( 18). 

3. Los tiempos asignados para la entrega del trabajo sm razo- 

nables. (-? S). 

4. Quisiera un trabajo con menos presiones. ( 38). 

S. Normilmente puedo desarrollar mayor volúmen de trabajo. ( 48). 

1 X. Ias afirmaciones que evaluarin las Condiciones de trabajo son: 

1. Considero que mi horario de trabajo es inadecuado. ( 9). 

2. Cuento con equipo y material para hacer mi trabajo con efi- 

ciencia. ( 19). 

1. Nk- otista el luear donde hago mi trabajo. ( 29). 

4. Lo que no me otista de las condiciones fisicas de mi trabajo1

es: 

QXie hay poca luz. 

le ha.v mucho ruido. 

X10 hay- mucho calor. 

le hace mucho frío. 

Nse el local esta sucio. 

hay poco espacio. 

Nada me Iisliist:l. 

Si le incomedan oti-:is cosas escriba cl,'. -110s son: ( 39) 
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X. 1,as afirmaciones que evaluar. n la Comunicaci6n son: 

1. Tengo la impresi6n de que en la ( bmpañía hay muchos rumores

10). 

2. Generalmente me entero de lo que pasa dentro de la lhpresa- 

por: ( 20). 

El Director General. 

Mi jefe. 

Mis compañeros. 

El Sindicato. 

Por comunicaci6n escrita. 

Otros ( especificar). 

3. Cuanto tengo alguna queja me dirigo a: ( 30). 

El Directos General. 

jMi jefe. 

A mis compañeros. 

Al Sindicato. 

otros. ( especificar). 

4. Considera usted que la imagen que tiene PRODW70S PESQJEROS

MExICAWS DE MICHOACAN, S. A. DE C. V., es buena ante: ( 40). 

Clientes. 

Empleados. 

Competencia. 

Público en General. 

S. Tomar parte en esta encVesta es una buena forma ( le informar

le a la Gerencia de mi, opiniones. 09). 

6. Considero que ésta encuesta cubre la mayOría de mis intere- 

ses. ( 57). 
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7. Creo que la Effpresa no tomará acci6n con respecto a los proble- 

mas que se de ubran a través de esta encuesta ( 61) 

2. 9 F`ORMCION DE GRUPOS

w> existi6 grupo control solo hubo un grupo experírnental al que

se le aplic6 la encuesta de actitud y a través de ella se midie

ron las opiniones de los trabajadores hacia diferentes aspectos

de la Ehipresa. 

2. 10 DESCRIPCION DEL METOM DE ANALISIS DE DAIOS

Indice de confiabilidad ( prueba estadIstica de Kuder y Richarson). 

Se tabularon las frecuencias para cada pregunta. 

Se les asign6 valores de 1 a 5 a cMa una de las cinco posicic- 

nes diferentes de las respuestas. Al extremo negativo se le - 

asigniS la ca-lificaci6n 1 y al extremo positivo la calificaci6n

S. 

Todas las calificaciones de los 86 ~ leados a la pregunta 1 se

sur~ y se sac6 la media. luego se restiS la calificaci6n me— 

nos la media y el resultado se el~ al cuadrado ( esta opera— 

ci6n se hi3o con las 63 preguntas). 

L~ se sum5 las 86 calificaciones al cuadrado de la pregunta - 

1 y se dividi6 entre 86. 

Luego, se aplic6 la Mrmula

AK = 
K ( 

1 - 
ES 2K1

K- 1 S 2K
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En donde: 

K = Es el No. de afírmaciones que conforman la escala. 

S 2 K 1 = Es la suma total de cada afirmaci6n entre los

sujetos encuestados. 

S 2 K+ = Es la suma total de todas las preguntas que con

forman cada una de las escalas. 

Ejemplo del Item 1, aplicando la f6rmula anterior. 

6 2, 5327AK = 
6- T 6. 86U-7

AK = 1. 2 ( I - 0. 0776 ) 

AK = 1. 2 ( 0. 9224 ) 

AK = 1. 106

ItESULTADOS

ESCALA I

AK = 
K 6 = 

1. 2
K- 1

1.1 __ 21_ 32 41 50

1 . 92 . 96 . 92 1. 02 1. 06
t

ESCALA 11

AK - 
K 6 = 

1. 2
K -T &-- jT

1 2 12 22 31 42 1- 

1 . 96 96. 99 1. 0 1. 0 1. 0
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ESCALA III

AK = 
K 6

1. 2Z-- 1 6- 1

5 15 25 35 45 54

99 . 98 . 91 1. 0 . 96 i. c

ESCALA IV

AK = 
K

K

r
8

1. 14

4 14 24 34 44 53 59 63

1. 0 — 99 . 93 . 96 1. 0 1. 0 1. 0 1. 0

ESCALA V

AK -- 
K 8

1
K - r = ' O --Y ' 14

3 13 23 33 43 52 58 62

1. 0 1. 0 1. 0 . 99 . 98 1. 0 . 96 , . 9H

ESCALA VI

AK
K

7

7

1 = 
1. 17

r- 
16 lb 26 3G 46 55 60

1 1. 0 . 99 1 -. 9 1. 0 1. 0 1. 0
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ESCALA VII

AK = 
K 6

1. 20
k--1 - 677T

1 7 17 27 37 47 56

11. 09 1. 09 1. 0 1. 1 1. 1 0. 46

ESCALA VIII

AjK = 
K 5

1. 25
IE --T  =- 

8 18 28 38 48

0. 98. 0. 89 1. 02 1. 0 1
ESCALK ix

Z- 
1. 33AK = 

IKKT = 
I IT = 

19 29 39

O- 0. 98 1. 01 0. 94d

RSCKLK X

A,K = 
K 7

1 = 
1. 17

K - r

10 20 30 40 49 57 61

iO. 94'. 0. 84 - 1. 09., 1. 05- 1. 03 1. 02 . 1. 00



Se aplic6 la prueba " T" de student para cada afírmaci6n

para determi-nar su nível de discrími.naci6n en la muestra

estudi.ada; es decir para vali.dar la escala de acti-tud se

hizo el análisi.s de cada ITEM, se seleccion6 al 25% de

los sujetos con puntaje alto y el 25% de sujetos con pun

taje bajo, lo cual dentro de mi. muestra fueron 42 suje- 

tos. 

Utilizando la sigui.ente f6rmula: 

x 1 - x 2
T

N I) s 2 + N 1 ) S 2
1 2 2_ 

N 1 + N 2 2

EJEMPLO DEL ITEM I

Grupo con

puntuaci6n Alta

x F FX FX 2

3 17 85 425

4 4 16 64

3

2

I

21 101 489

Gruno con

puntuaci6n Baja

x F FX FX 2

5 5 25 125

4 10 40 160

3 4 12 36

2 2 4 8

1 0 0 0

24 21 el 329

105. 

Luego se sac6 la media de cada qrupo, dando como resul- 

tado la medi.a del grupo alto con puntaje neto.. X = 
Lol = 

4. 20
21

la medi.a del qrupo hajo ' = 
2Y

3. 85. 
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T
4. 80 - 3. 85

4f20) 0. 9906 + ( 20) 0. 7143

21 - 1)+( 21 - 1) 

T = 
4. 80 - 3. 85 . 95 _ = _ . 95_ = _ . 95

1. 34
19. 81 + 14. 34. 098 = \ 10. 85245 = 0. 7267

40 40

El nivel de significancia fue de . 5 y se busca en la t y nos

dá 2. 02. 

En la Escala I - Imagen y Conocimiento, los resultados

fueron los siguientes: 

ITE14

t = 

En la Escala 11: 

ITEM

t = 

2

11 21 32 41 52

1. 34J 2. 02 1. 96 1 2. 17 2. 2. 16

En la Escala 11: 

ITEM

t = 

2 12 22 31 42
i

51 j
2. 11 1. 79 1. 49 2. 00 2. 86 925 

Ra la Escala III: 

ITEM

t - 

5 1 15 1 25 1 35 - 1 45 - 1 54 1
1. 98 1. 29 1 2. 6261 88431 2. 08 1 . 96601

En la Escala IV: 

ITEM

t = 

4 74414 24 34 T
1-- 

59 1 63

1. 26 2. 26 2. 35 3. 2,! 13. 82 3. 62_..I_. 1. 79



En la Escala V: 

ITEM

t = 

107. 

3 13 23 33 43 52 58 62

1. 02 1. 59 2. 17 2. 31 1. 035 8470 1. 60 2. 82

En la Escala VI: 

ITEM

t = 

16
1

16 26 36 46 55 60

1. 76 1 1. 74
68601 7473 1. 09 1. 36 1. 48

En la Escala VII: 

ITEM

t = 

7 17 27 37 47 56

2. 28i 1. 13 2. 16 2. 30 1. 43 2. 52

En la Escala VIII: 

I TEM

t = 

8 18 28 38 48

1. 64
1 - 

2. 9 1. 34 1. 77 1. 381
I I

En la Escala IX: 

ITEM

t = 

9 19 29 39

2. 03 3. 00 2. 11 1. 17

En la Escala X: 

ITEM

t = 

10 20 30
1

401 491 57 61
1

1 1
2. 02 1. 77 0. 73 F 1. 1771 1. 32 1. 0 98
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Para comprobar si hablan diferencias significativas entre
los tres grupos sobre sus actitudes hacia la Empresa, se

aplic6 el diseño estadistico " Prueba de Rango de Duncan". 

En todas las escalas se prob6 cada una de las medias de - 

los tres grupos que formaron la muestra para ver si te--- 
nlan diferencias significativas, utilizando un nivel de - 

significancia del 5%. ( Ver cuadros anexos). 
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ESCALA 1

SIMICALIZADOS/ tVENTUAL CONFIANZA SINDICALIZADOS/ BASE

N = 56 N = 20 N = 10

EX 2= 1186 Ex 2 = 475 Ex = 199
Ex = 25130 Ex = 11495 Ex2 = 4035

21. 17 23. 75 x = 19. 9

ler. Paso. Calcular la suma de cuadrados de los tres grupos. 

GPO. I Sc= 25130- (
1186) 2= 

25130- 
1406596

56 56

25130 - 25117 = 

GPO. 2 Sc= 11495- (
475) 2= 

11495 - 
225625

20 20

11495 11281

199) 2 39601GPO. 3 Sc= 4035- 
1-0 = 

4035 - 
10

4035 - 3970 = 

2* Paso. Se calcula la raíz cuadrada de la varianza. 

Se = 
k75 302

y( 56- 1) ( 20- 1) ( 10- 1) 83

Se = 3. 63

se calcula los gl. de libertad

gl = 86- 3 = 83

Se establece un nivel de significatividad de 5 por ciento para pro
bar la diferencia entre dos medios. 

Luego se valora los rangos estandarizados. 
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RESULTADOS: TABLA I

IMAGEN Y CONOCIMIENTO DE LA EMPRESA. 

Se = 3. 63 61 : 83

RP = se-- rp

r

CONFIANZA EVENfUAT BASE

Ex 475 1186 199

Ex 2 11495 25130 4035

x

23Z.75 21. 17 19. 9

n 20 56 10

S C 214 13 75

Se = 3. 63 61 : 83

RP = se-- rp

r
2 3

p

2. 83 2. 98

RP
2 3

RP2 1* 88 RP 3 2. 96

En base a la tabla I, podemos decir que si existen diferencias
significativas en la actitud que manifestaron los sindicaliza - 
des, en comparaci6n con el personal de confianza, y entre éstos
no existe una diferencia significativa. 



ESCALA 2

N = 56 N = 20 N = 10
Ex

2 = 
956 Ex

2= 
395 Ex 187

Ex = 17220 Ex = 8153 2 
Ex = 3569

17. 07 X = 19. 75 18. 7

956) 2
Sc = 17220 19. 75

56

17220 16320 = 900

395) 2
Sc = 8153 - 

20

8153- 7801 = 352

Sc = 3569 - (
187) 2

10

3569 - 3496 = 73

Se = ( 2§0 0+ 35?+ 73 - 13253+ 73 _ 153_25
r15. 9683 , 83

Se = 3. 99

Rp  ( 3- 99)( 2. 98) 1 4 1 1

it, - 6 + - 2-0

5 ( 0-67) 

19. 75 - 17. 07 2. 68 11- 98 í 0335 . 1830

19. 75 - 18. 7 1. 05

Rp = 2. 17

Rp ( 3. 99)( 2. 83) -
1 12-0- 4- - 1 -o- ) 

11. 29 (. 27386) = 3. 09

no es significativa

3. 99)( 2- 83) 1 1 + Il 2 -!- 6- T -O

11. 29 (. 2418) = 2. 72
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RESULTADOS: TABLA II

Se = 3. 99 61 = 83

2 3

rp

2. 83 2. 98

Confianza 1 Sindicalizados/ Planta Sindicalizado/ EvenJ

Ex 395
1

187 956

2
Ex

1
8153 3569 17220

x 19. 75 18. 7 17. 07

n 20 10 56

352
1

73 900

Se = 3. 99 61 = 83

2 3

rp

2. 83 2. 98

En base a la tabla II si hay diferencia significativa en la acti

tud del personal de confianza y el personal sindicalizado eventual. 

Mientras que las actitudes del personal de confianza y sindical i Zad( i

de planta no son significativos. El s i n d i ca 1 i za do de 1) 1 a n t a y e 1

eventual no presentaron diferencias significativas. 

1
Rp

3. 09 1 2. 17

En base a la tabla II si hay diferencia significativa en la acti

tud del personal de confianza y el personal sindicalizado eventual. 

Mientras que las actitudes del personal de confianza y sindical i Zad( i

de planta no son significativos. El s i n d i ca 1 i za do de 1) 1 a n t a y e 1

eventual no presentaron diferencias significativas. 
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ESCALA 3

N = 

Ex = 
56
974

21. 5 - 17. 39

N = 20

5. 6

N = 10
Ex2= 

17682
Ex = 
Ex2= 

430

9464

1

Ex = 159

17. 39 1 = 21. 5

EX2 = 

2557
SE = 15. 9

Sc = 17682 974) 2 430) 2
56 Sc = 9464

20

Sc = 17682 _ 9486
56 9464 184900

20

17682 - 16940 = 742 9464 - 9245

EEIS EZE1
2

Sc = 2557 - ( 159) 

10

2557 - 2528

Se 742-1- 219+ 29 990 ~ Jll-92 3. 458-3

Rp = ( 3. 45)( 2. 98) -
2-0) 

05

5 —( 15) 

10. 281 -- 07 5 . 2738

3. 45)( 2. 83) 11 (

70r - - + 
9. 76 (. 1830) = 1. 78

Tc 5E

21. 5 - 17. 39 4. 11

21. 5 - 15. 9 = 5. 6

17. 39- 15. 9 = 1. 49

3. 45)( 2. 83) 
1 1

01
Ffl (§ -

6 + 1
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5 (. 017 + . 1

0-585

9. 76 x . 2418 = 2. 35
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RESULTADOS: TABLA III

Se = 3. 45 61 = 83

rp
2 3

2 . 83 2. 98

R

onfianza Sindicalizado eventual Sindicalizado, 

p

Ex 430 974 159

2

1 Ex ! 9464 17682 2557

x 21. 5 1 17. 39 15. 9

n 1 20
i 56 10

se 219 1 742 29 1
Se = 3. 45 61 = 83

rp
2 3

2 . 83 2. 98

R
2 3

p

R2 1. 78 R3 2. 81

1: n base a la tabla 1 1 1 sr es diferente la actitud que manifiestan
los sindicalizados y sindicalizados de planta, con los

le confianza; entre éstos no es, significativa. 



N = 56

Ex = 1227
Ex2= 28647

i = 21. 91

Sc = 28647 - (
1227) 2

56

28647 - 
1505529

56

116. 

ESCALA 4

N = 20 N = 10

Ex = 584 Ex = 219
EX2= 17918 Ex2= 4973

Si + 29. 2 Fc = 21. 9

28647 - 26884 = 1763

Sc = 1764 1
Sc = 17918 - (

584) 2
20

17918 - 
341056

20

17918 17052 = 866

219) 2
Se = 4973

10

4973 - 4796 = 

Se = 
1764+ 866+ 177 2807j (56- 1) + ( 20- 1) + ( 10- 1) 83

Se =[ 3-3-. 81 5. 81

Rp = ( 5. 81)( 2. 98Q-

í1 ( 
1 + 1

2 20 56) 

17. 31 j .5 (. 05 + . 017) 

f .5 (. 067) 

vf . 0335 = . 1830

Rp = 17. 31 x . 1830 = 3. 16
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Diferencia entre medias

1) ordenar medias

1 29. 2- 21. 9= 7. 3

1 3 2

21. 9 21. 9 29. 2

2) Valores de Rp para un Diseño de 3g por con 83 gl. 

nivel de significatividad al 5 por ciento

5. 81)( 2. 83) 
1 1 .

1. 
1

í - 1-0 56

5 (. 1 + . 017) 

16. 44V. 0585 . 2418 3. 97
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RESULTADOS: TABLA IV

Se = 5. 81 61 = 83

2 3

rp

2. 83 2. 98

Confianza Sindicalizado eventual Sindicalizado planta

j Ex 584 1227 219

i Ex2 17918 28647 4973

1 x 29. 2 21. 9 21. 9

1
n 20 56 10

Z-" 1 866 1 1764 177 1

Se = 5. 81 61 = 83

2 3

rp

2. 83 2. 98

Vii hase a la Tabla IV, sí es significativa la diferencia entre el

personal sindicalizado y el de confianza. 

2 3

Rp
R2 3. 16 R3 3. 97

Vii hase a la Tabla IV, sí es significativa la diferencia entre el

personal sindicalizado y el de confianza. 



N = 56

Ex = 1535

Ex 2 = 9

iz = 27. 41

ESCALA 5

N = 20

Ex = 656

Ex 2 = 218. 08

R = 32. 8

1 Se = 4. 8 fl

Rp = ( 4. 84)( 2. 98) 
lo

i + 

14. 42 (. 27386) - 

32. 8 - 25. 6 7. 2

32. 8 - 27. 41 5. 39

4. 84)( 2. 83) ( 1 ( T-0 — 5 6T

13. 69 (. 1830) = 2. 50

si es significativo

4. 84)( 2. 83) 
6 + 10

13. 69 (. 2418) = 3. 31

27. 41 - 25. 6 = 1. 81

119. 

N = 10

Ex = 256
2

Ex = 6612

rc = 25. 6

1535) 2
Sc = 43669

56

43669 42075 = 1594

656) 2
Sc = 20967

20

21808 21516 = 292

256) 2
Sc = 6612 - 

10

6612 6553 59

Se = 
1594+ 292+ 59 1945

j 23. 43
83 83

1 Se = 4. 8 fl

Rp = ( 4. 84)( 2. 98) 
lo

i + 

14. 42 (. 27386) - 

32. 8 - 25. 6 7. 2

32. 8 - 27. 41 5. 39

4. 84)( 2. 83) ( 1 ( T-0 — 5 6T

13. 69 (. 1830) = 2. 50

si es significativo

4. 84)( 2. 83) 
6 + 10

13. 69 (. 2418) = 3. 31

27. 41 - 25. 6 = 1. 81

119. 

N = 10

Ex = 256
2

Ex = 6612

rc = 25. 6
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RESULTADOS: TABLA V

Se = 4. % 61 = 83

rp1

Confianza 1 Sindicalizados eventual Sindicalizados planta

EK 656 1535 256

E>

C2
21808 43669 6612

x 32. 8 27. 4 25. 6

n 20 56 10

SC 292 594 59

Se = 4. % 61 = 83

rp1
2 3

2. 83 2. 98

R
P

2 3

50 R3 3. 94

En base a la tabla V hay diferen- ia entre el personal sindicalizado

y el de confianza, pero entre éstos no la hay. 
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ESCALA 6

N = 56 N = 20 N = 10
Ex = 1116 Ex = 441 Ex = 184
Ex2= 

23184 Ex2= 9763 Ex2= 

3830
A 19. 92 A = 22. 05 R = 18. 4

Se = 23184 - ( 1116) 2
56

23184 - 22240 = 944

Sc = 9763 - (
441) 2
20

9763 - 9724 = 39

Sc = 3830 - (
184) 2

10

3830 - 3385 = 445

Se - 944+ 39+ 445 = 1428 = íl7. 20 = 4. 14
y 83 - T-3— 

Rp = ( 4. 14) ( 2. 98) j .1 ( 1 , 1) 

2 20 10

12. 33 (. 27386) = 3. 37

22. 05 - 18. 4 3. 65

22. 05 - 19. 92 2. 13

4. 14)( 2. 83) 
1 1 1

i ( -fo- + 5-6

11. 71 (. 1830) = 2. 14

4. 14) ( 2. 8 3)  
l ( l I
Y 56 + T -O-) 

11. 71 (. 2418) = 2. 83

19. 92 - 18. 4 = 1. 52

4
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RESULTADOS: TABLA VI

Se = 4. 14 61 = 83

2 3

rp - 1 2. 83 2. 98

2 3
R

Ex 441 1116 184

Ex 2 9763 23184 3830

x 22. 05 19. 92 18. 4

n 20 56 10

SC 39 944 445

Se = 4. 14 61 = 83

2 3

rp - 1 2. 83 2. 98

En base a la tabla VI hay diferencia significativa en! re el personal

sindicalizado y el de confianza. 

2 3
R
p

R2 2. 14 R 3 3. 37

En base a la tabla VI hay diferencia significativa en! re el personal

sindicalizado y el de confianza. 



123. 

ESCALA 7

N = 56 N = 20 N = 10

Ex = 992 Ex = 386 Ex = 182

Ex2= 18726 Ex2= 7934
Ex2= 3416

18. 2
17. 71 R 19. 3

992) 2
Sc = 18726 - 

56

984064
18726 ~ 

56

18726 - 17572 1154

386) 2
Sc = 2295 - - 

20

148996
7934 - 

20

7934 ~ 7449 = 485

182) 2
Sc = 3416 - , 10

33124
3416 - 

10

3416 - 3312 = 104

11154+ 435+ 104 1743
se =

l - =  
21

93 23

Rp 2' 9*) j «

21 (
56 29) 

13. 64

13. 64 (. 1330) 2. 49

19. 3 - 17. 7 = 1. 6

ap (
4. 58)( 2. 93) + - f

01- 
12. 96 (. 2735) 3. 54

Medias

19. 3 - 18. 2 = 1. 1

12. 96 (. 2418) = 3. 13
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TABLA VII

Se = 458 61 = 23

rp
2 3

Ex 1 386 1821 1 992

2
Ex 1 7934 1

1
3416

1
1 18726

x

1

1 19. 3
1
1

18. 2 17. 71

F 1

20
i

10 56

SC 1 485 104 1. 154

Se = 458 61 = 23

rp
2 3

2. 83 2. 98

En basé a la tabla VII no hay diferencia significativa entre el

personal sindicalizado y el de confianza. 

2 3

p

R 2 3. 54 R 3 2. 49

En basé a la tabla VII no hay diferencia significativa entre el

personal sindicalizado y el de confianza. 



N = 56

Ex = 898

EX2= 14924

R = 16. 03

Sc = 14924 - 
t898 ) 2

56

14924 - 14400 = 524

302 ) 2
se = 4762 - 

20

4762 - 4560 202

Se = 23115
153) 2

10

2385 - 2340. 9 = 45

ESCALA 8

N = 20

Ex = 302

EX2= 4762

R = 15. 1

524+ 202+ 45 71 =

í -9F . 28
83

Se
513í 83 93

ISo = 3. 04 1

ap = ( 3. 04)( 2. 98) 

9. 95 x . 1830 = 1. 66

1 16. 03 - IS. 1 - . 931 obo -es si-Initicativa

3. 04)( 2. 83) 
1F-211 po + - ER6-T

8. 60 (. 2418) = 2. 079

125. 

N = 10

EX = 153

EX2= 2385

R = 15. 3
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RESULTADOS: TABLA VIII

1 11 Sindicalizados eventualISindicalizados planta

1
Confianza

1 Ex
1

898 153 302

i
Ex2 14924 2385 4762

x 16. 03 15. 3 15. 1

n 56 10 20

Sc 524 45 202

Se = 3. 04 61 = 23

rp

2 3

2. 83 2. 98

En la tabla VIII, se observa que no hay diferencia significativa

en los tres grupos. 

2 3

R
P

R2 2. 07 R3 1. 66

En la tabla VIII, se observa que no hay diferencia significativa

en los tres grupos. 



127. 

ESCA.LA 9

N = 56 N = 20

2462 - ( 214) 2
20

Ex = 632 Ex = 214
N = 10

Ex2= 7984 Ex2= 2462
Ex = 

Ex 2= 
92

i = 11. 28 Fc = 10. 7 890
1 = 9. 2

Sc = 7984 - ( 632) 2
56

5 (. 1 + . 017) 

11. 28 - 9. 2 = 2. 08 - 5 (. 117) 

11. 28 - 10. 7= . 58

10. 66 Vr_. 0585 = . 2418 = 2. 57

no hay diferencia significativa

358) ( 2 83) 
lo- + 56

10- 13 (. 1830) = 1. 85

7984 - 7132 = 852

SC 2462 - ( 214) 2
20

2462 - 2289 173

Sc 890 _ (
92) 2
10

890 - 846 = 44

Se 1069í —852+ 173+ 44 -¡- 069
83 — 8-3

8787 = 3. 58

Rp 3. 58)( 2. 98) 
l 1 1

56

5 (. 1 + . 017) 

11. 28 - 9. 2 = 2. 08 - 5 (. 117) 

11. 28 - 10. 7= . 58

10. 66 Vr_. 0585 = . 2418 = 2. 57

no hay diferencia significativa

358) ( 2 83) 
lo- + 56

10- 13 (. 1830) = 1. 85
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RESULTADOS: TABLA XI

Se = 3. 58 61 = 83

rp
2 3

982. 83 2. 98

R

Síndicalizados planta ConfianzaTS2'iZndicalizados eventual

EK 92 214 632

EK2 890 2462 7984

2 9. 2 10. 7 11. 2

n . 10 20
56

SC 44 173 852

Se = 3. 58 61 = 83

rp
2 3

982. 83 2. 98

R
2 3

P
R2 " 85 R3 2. 57

En la tabla IX no haY diferencias significativas en los tres
grupos. 



N = 56

Ex  1306
Ex2= 31092

5¿ = 23. 32

Sc = 31092 - (
1306) 2

56

31092 - 30457 = 635

Sc = 11377 - (
471) 2

20

11377 11092 = 285

Sc = 5736 (
238) 2

10

5736 - 5664 = 72

ESCALA 10

N = 20

Ex = 471

EX2= 11377

k = 23. 55

635+ 285+ 72 =

r
92

Se
83

íll 95 = 3. 451 83 83

01
Rp = ( 3. 45) ( 2. 98)  . 1 1 + 

6. 2 10

10. 29 (. 27386) = 2. 81

24. 85 - 21. 2 3. 65

3. 4S)( 2. 83) 
2 - 6 0

9. 76 (. 2418) = 2. 35

24. 85 - 23. 32 = 1. 53

56 - 20

9. 75 (. 1139) = 1. 78

24. 85 - 23. 32 = 1. 53

129. 

N = 10

Ex = 238
EX2 5736

Fe = 23. 8
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1 . 
Rp = ( Si) ( r

fll (-'L- 4, 

íl
p 2 na nb ) 

3. 63) ( 2. 

98j) 

il
1-0 + 110-) 

10. 81 075

10181 (. 27385) 

I Rp = 2. 96 1

1 23. 75 - 19. 9 = 3. 851

1 23. 75 - 21. 17 = 2. 58

3. 63)( 2. 83
20 56) 

10. 27

5 (. 067) 

10. 27) (. 1830) 

IRp = 1- 88

si es significativo

3. 63)( 2. 93 5 G -6 + T -0- 

10. 27)(. 2418) = 2. 48

1. 27
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RESULTADOS: TABLA X

Confianza 1 Sindicalizados eventual Sirxlicalizados planta

EK 471 1306 238

x2
E 11377 31092 5736

X 23. 55 23. 32 23. 8

n 20 56 10

Sc 1 285 1 635 72

Se = 3. 45 61 = 83

rp
1

2. 83 2. 98

En la tabla X, si existe diferencia significativa entre el per

sonal sindicalizado de planta y el de confianza, pero no la hay

entre el personal sindicalizado eventual y el de confianza. 

2 3

R
p I R2 1. 79 R3 2. 81

En la tabla X, si existe diferencia significativa entre el per

sonal sindicalizado de planta y el de confianza, pero no la hay

entre el personal sindicalizado eventual y el de confianza. 



E S C A L A I. 

IMAGEN Y CONOCIMIENTO. 

1 Me siento orgulloso de trabajar en Produc- 

tos Pesqueros Mexicanos de Michoacán, S. A. 

de C. V. 

11 Productos Pesqueros Mexicanos de Michoacan, 

S. A. de C. V., es una Empresa bien dirigida. 

21 El personal de la Empresa se siente insa— 

tisfecho de trabajar en Productos Pesque— 

ros Mexicanos de Michoacán, S. A. de C. V. 

32 Si a mí me ofreciera otra Empresa un traba

jo igual con el mismo sueldo, no dudaría - 

en renunciar a Productos Pesqueros Mexica- 

nos de Michoacán, S. A. de C. V. 

41 Productos Pesqueros Mexicanos de Michoacán, 

S. A. de C. V., es una Empresa con gran futu

ro. 

so Productos Pesqueros Mexicanos de Michoacán, 

S. A. de C. V., es una Empresa que contribu- 

ye al desarrollo del País. 

0 1 2 5 4 & 



E S C A L A I

IMAGEN Y CONOCIMIENTO. 

1 11 21 32 41 so

Personal de Confianza 4. 15 3. 40 3. 65 3. 50 4. 45 4. 60

Personal Sindicalizado Eventual 4. 26 3. 10 2. 94 2. 75 3. 96 4. 14

Personal Sindicalizado de Planta 4. 30 3. 10 2. 40 3. 0 3. 50 3. 60



E S C A L A II. 

RELACIONES HUMANAS Y COLABORACION. 

2 Las relaciones de trabajo en la Empresa se

dan en un ambiente de cordialidad y respeto. 

12 Cuando tengo problemas en mi trabajo, mis - 

compafteros me ayudan a resolverlos. 

22 El ambiente de trabajo en la Empresa eá de

sagradable. 

31 Generalmente en la Empresa el personal tie- 

ne miedo de decir lo que piensa. 

42 Recibo poca ayuda para mejorar el desempeflo

de mi trabajo. 

si Con gusto colaboraría en actividades fuera

del trabajo que fomentaran un mayor contac- 

to con mi jefe y comproAeros, 



E S C A L A II. 

RELACIONES HUMANAS Y COLABORACION. 

2 12 22 31 42 si

Personal de Confianza 3. 40 3. 50 3. 35 2. 25 2. 95 4. 30

Personal Sindicalizado Eventual 3. 33 2. 85 2. 46 1. 80 2. 66 3. 94

Personal Sindícalizado de Planta 3. 8 3. 00 3. 40 2. 20 2. 60 3. 70



5

1 S

2S

35

45

54

E S C A L A III. 

INFORMACION SOBRE EL TRABAJO. 

0 1 3

Casi nunca estoy informado de los planes de " 

trabajo de mi área. - Y
1

Mi área cambia de ideas con tanta frecuen- , 1
1 1

cia que interfiere con el buen desempefio de ; 1

mi trabajo. :
1

No me interesa tener más informaci6n sobre 1 1,11

1 *. * % 
mi trabajo. 1 . ', % % 

Cuando necesito datos de la Empresa, para - ..
1
1

mi trabajo siempre los encuentro. t

Conozco a los funcionarios de mi Empresa. 

Los datos de la Empresa que necesito para w

realizar mi trabajo, están actualizados. 

1 9



E S C A L A III. 

INFORMACION SOBRE EL TRABAJO. 

5 15 25 35 45 54

Personal de Confianza 3. 90 2. 95 4. 45 3. 20 3. 90 3. 10

Personal Sindicalizado Eventual 2. 80 2. 67 2. 91 3. 39 2. 21 3. 37

Personal Sindicalizado de Planta 2. 60 2. 70 2. 70 3. 20 1. 90 2. 80



E S C A L A 11. 

TRABAJO INTERESANTE. 

3 El trabajo que yo desempeño es interesante. 

13 El trabajo que yo desempeño es importante

para el funcionamiento del área. 

23 El trabajo que yo realizo me satisface. 

33 Yo tengo oportunidad de utilizar mi expe— 

riencia y habilidades en el desempeño de

mi trabajo. 

43 Yo tengo poca libertad para usar mi propio

criterio. 

52 Me gustaría hacer mejor mí trabajo. 

58 M¡ trabajo es rutinario. 

62 M¡ trabajo frecuentemente es aburrido. 

I... I .... I .... 1- 11W. 1 I I., 

1
0

W. 

0



E S C A L A V. 

TRABAJO INTERESANTE.. 

3 13 23 33 43 52 58 62

Personal de Confianza 4. 30 4. 60 4. 45 3. 85 3. 75 4. 65 3. 30 3. 90

Personal Sindicalizado Eventual 4. 12 4. 03 3. 83 3. 66 2. 33 4. 25 2. 33 2. 82

Personal Sindicalizado de Planta 4. 10 3. 90 3. 80 2. 60 2. 60 4. 10 2. 10 2. 40



E S C A L A IV. 

SUPERVISION Y DIRECCION, 

o 1 1 " l

4 NU jefe me da muy poca ayuda en mi trabajo. 
1

14 NI¡ jefe se lleva mal con la gente. 1 , i
24 Mi jefe jamás escucha mis sugerencias y co- i 1

mentarios relacionados con el trabajo. 

34 Mi jefe esta mal preparado para supervigar 1
l

mi trabajo. 1
1
f. 

44 Mi jefe es honesto y justo en su trato con- f

migo. 

53 Mi jefe propicia las buenas relaciones hu- 

manas en el trabajo. 
y

4
59 Generalmente recibo informaci6n importante

a través de rumores más que a través de mi
1

jefe. 

63 NU jefe da soluciones oportunas a mis pro- 

blemas. 



E S C A L A IV. 

SUPERVISION Y DIRECCION. 

4 14 24 34 44 53 59 63

Personal de Confianza 3. 20 3. 85 4. 10 4. 15 3. 85 3. 6 2. 95 3. 50

Personal Sindicalizado Eventual 2. 55 2. 60 2. 60 2. 87 3. 08 3. 14 2. 25 2. 78

Personal Sindicalizado de Planta 2. 90 2. 70 2. 50 2. 70 3. 20 2. 60 2. 50 2. 80



E S C A L A VI. 

POLITICA DE PERSONAL, 

0 f 2 5

6 La política de ascensos en la Empresa es -- ......... 

justa y equitativa. 1 1
1 : 

16 Al ingresar en la Empresa recibí poco entre

namiento para desempeñar mí trabajo. 
5

26 Productos Pesqueros Mexicanos de Michoacán, 1. 5

S. A. de C. V., propicia mi desarrollo profe- . 1

sional. 

36 Me disgustan las políticas de personal. G

46 La Empresa trata mejor al personal de con- k

fianza que al sindicalizado. %
X

55 La Empresa es de las mejores en cuanto al 1. 

trato que recibe el personal. . * 

60 La Empresa hace buenas contrataciones de -- i

personal. 



E S L A L A Vi. 

POLITICA DE PERSONAL. 

6 16 . 26 36 46 55 60

Personal de Confianza 2. 65 2. 10 3. 85 3. 0 3. 90 3. 30 3. 25

Personal Sindicalizado Eventual 2. 58 2. 53 3. 0 2. 51 2. 87 3. 23 3. 17

Personal Sindicalizado de Planta 2. 90 2. 70 1. 90 2. 70 2. 70 2. 60 2. 90



7

17

27

37

47

S6

E S C A L A VII. 

SUELDOS Y PRESTACIONES. 

Las prestaciones que otorga Productos Pesque

11 . ./ 
ros Nlexicanos de Nlichoacán, S. A. de C. V,, - i
son buenas. 

Estoy inconforme con el salario que recibo

por la cantidad de trabajo que tengo. 

Para conseguir aumento de salario es más im- 1

portante tener " Influencias" que el buen de- . 5

sempeMo en el trabajo. 

Los aumentos por el buen desempefla del tra- . 1

bajo se otorgan en forma justa. 

Los salarios de Productos Pesqueros Mexica- 

nos de Michoacán, S. A. de C. V., son simila- 

res a los de otras Compafíjas. 

Productos Pesqueros Mexicanos de Michoacán, 

S. A. de C. V., ha mejorado sus planes de be- 

neficio o prestaciones. 



E S C A L A VII. 

SUELDOS Y PRESTACIONES. 

7 17 27 37 47 56

Personal de Confianza 4. 05 3. 05 3. 70 2. 85 3. 0 3. 60

Personal Sindicalizado Eventual 3. 10 2. 25 2. 83 3. 30 3. 10 3. 10

Personal Sindicalizado de Planta 3. 70 2. 50 1. 90 2. 90 2. 40 2. 90



E S C A L A VIII. 

CARGAS DE TRABAJO. 

8 Siempre tengo demasiadas cargas de trabajo. 
3

18 La cantidad de trabajo en mi área no esta

distribuído equitativamente. 

28 Los tiempos asignados para la entrega del
1

rabajo son razonables. 

38 Quisiera un trabajo con menos presíones. 
1

1
It

48 Normalmente puedo desarrollar mayor volUmen

de trabajo. 

8 18 28 38 48

Personal de Confianza 2. 85 2. 65 3. 15 3. 10 3. 35

Personal Sindicalizado Eventual 3. 12 2. 67 3. 71 2. 69 3. 86

Personal Sindicalizado de Planta 2,30 3. 10 3. 10 2. 70 3. 50



E S C A L A Ix. 

CONDICIONES DE TRABAJO. 

9 Considero que mi horario de trabajo es ina- 

decuado. 

19 Cuento con equipo y material para hacer mi

trabajo con eficiencia. 

29 Me gusta el lugar donde hago mi trabajo. 

39 Lo que no me gusta de las condiciones fí- 

sicas de mi trabajo es: 

Que hay poca - luz. 

Que hay mucho ruido. 

Que hay mucho calor. 

Que hace mucho frío. 

Que el local esta sucio. 

Que hay poco espacio. 

Nada me di3gusta. 

Si le incomodan otras cosas escriba cua

les son: 



E S C A L A Ix. 

CONDICIONES DE TRABAJO. 

9 19 29 39

Personal de Confianza 3. 05 3. 05 3. 10 1. 50

Personal Sindicalizado Eventual 2. 71 3. 25 3. 25 2. 07

Personal Sindícalizado de Planta 2. 70 2. 30 3. 20 1. 00

co



E S C A L A X

COMUNNACION, 

1 1 15

10 Tengo la impresi6n de que en la Compafila - -- 11 t, . v— 1 - ---- 

hay muchos rumores. 
1

20 Generalmente me entero de lo que pasa den- 
1. 

1

tro de la Empresa por: 

El Director General. 

1

Mi Jefe. 

Mis Compañeros. 

El Sindicato. t

Por comunicaci6n escrita. v, 

1 ' 1 

Otros ( especificar). 

30 Cuando tengo alguna queja me dirijo a: 

El Director General. 
l

Mí Jefe. 1 : 
1

i : 

A mis Compañeros. 
1

1 1 : 
i

l

Al Sindicado. 

Otros ( Especificar). 
1

1 . 1



E S C A L A X. 

COMUNICACION. 

0 1 2 5 : 1 4 F

40 Considera usted que la imagen que tiene Pro
1

ductos Pesqueros Mexicanos de Michoacán, -- : I" 
S. A. de C. V., es buena ante: 1 1 i

Clientes. 
j! 

Epipleados. 

Competencia. i . 1

Público en General. *# 

49 Tomar parte en ésta Encuesta es una buena - ; 
i 1

forma de informarle a la Gerencia de mis -- i 1

opiniones. 
1

57 Considero que ésta Encuesta cubre la mayo- 1
ría de mis intereses. 

jp

61 Creo que la Empresa no tomará acci6n con

respecto a los problemas que se descubran

de ésta Encuesta. 

Ln

0



E S C A L A X. 

COMUNICACION. 

10 20 30 40 49 57 61

Personal de Confianza 2. 95 2. 35 4. 50 4. 25 4. 45 3. 80 2. 55

Personal Sindicalizado Eventual 2. 42 2. á9 4. 01 4. 28 3. 67 3. 51 2. 50

Personal Sindicalizado de Planta 2. 30 2. 50 3. 60 3. 40 3. 70 3. 50 2. 20

I - Ln
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COMPARERO: 

La comunicaci6n representa un medio indispensable para mejorar la
convivencia entre las personas, independientemente de su puesto,- 

condici6n social e idiosincracia. 

Es através de la comunicaci6n ablada o escrita como podemos ha— 

cernos entender ante nuestros semejantes así como para comprender
los a ellos. 

Por lo anterior, la presente encuesta nos brinda la oportunidad - 

de manifestar nuestrospuntos de vista sobre los diferentes aspec
tos de nuestra empresa, con el ',,nico fin dé que sean tomadas en - 

cuenta y resueltas las diferentes situaciones que afectan nuestro
trabajos. 

Es importante manifestar nuestras opiniones con amplia libertad - 
y sinceridad, tomando en cuenta que de esa manera contribulmos -- 

directamente a la generaci6n de los cambios y decisiones más con- 

venientes para mantener y hacer crecer nuestra fuente de trabajo, 

patrimonio nuestro que garantiza el bienestar de nuestras fami --- 
lias. 

De antemano agra . decernos tu valiosa colaboraci6n y ayuda. 

GERENCIA GENERAL. 
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E - N C U E S T A

Sexo ---------- 
I_dad r- 

j OmPO ( lo t rabaj a r aqu Í : 

scol a ri cla( 1

Instrucciones: 

A continuación se le presentarán una serie de preguntas relaciona- das con Su Empresa y si, trabajo. 
Al lado de cada pregunta encontra

rá cinco respuestas en las cuales deberá clasíficar cad&una de laspreguntas. Estas respuestas son: Totalmente de Acuerdo, De Acuerdo, Indeciso, Desacuerdo, Totalmente en Desacuerdo. 
Ejemplos : 

1- PRODUCTOS
F.ROS 11EXICAN. OS es una Em- PESQU' 

presa que contribuYe al des:%.-rollo del
país. 

X

T. A A - T— 

ObsérveSe que la respuesta ante-rio
ta, Pero no mucha, r iMPlica aceptación a la pregun
respuesta. por eso ha sido colocada la cruz en 13 segunda
2. El trabajo que

Yo desempeño me desagrada
1

T-?[ — 1 - U T. ID

Si -Usted no está de acuerdo con la pregunda anterior marcará una - cruz en Total Desacuerdo as! 

como se ve en el ejemplo anterior, lo

cual nos esta indicando que a usted sí le agrada su trabajo. 
3. 

lli Jefe me da . instrucciones
clarq5 Y precisas. 

f_.A - Y- 1 — D ; F—D. 

Si usted piensa que a veces sí son claras Y Precisas y a veces no, entonces marque con una " X" en Incleciso. 



155. 

Cuando no tenga la información suficiente Par,a responder una -- 
pregunta, 

no M- Irque ningún parénte.sis, - sólo escriba " NO LO SI:" 

junto a la pregunta y explicluc su respuesta al final del cuestio
nario en el espacio de ' Tofficritarios Generales,,. 

No firinf, l _——— 
0, ni escriba su nombre, ya que no inte- 

resa la oPini6n Particular de una persona, sino el conjunto de
opiniones de todo el grupo. 

En la medida que usted responda sinceramente a esta Encuesta, - 
será la utilidad que reporte para nosotros. 
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n o CD : J ( D ( D 0
0. ( P 0 1* 

D 0 S. ( D co m 92

C U E S T 1 0 N A R 1 0. 
J - n n n n ', 

91, 9 r- . = C 9
D ( D ( n CD CD ( D

4 0 - t - 1 : J
ci, C11 CL lt

D 0 0 0 (D

91- ( D
D . 3

1. Me siento orgulloso de trabajar en PRODUCTOS
PESQUEROS MEXICANOS. 

2. Las relaciones de trabajo en la Empresa se - 
dan en un ambiente de cordialidad y respeto. 

3. El trabajo que yo desempeño es interesante. 

4. Mi jefe me da muy poca ayuda en mi trabajo. 

S. Casi nunca estoy informado de los planes de - 
trabajo en mi área. 

6. La política de ascensos en la Empresa es jul_ 
ta y equitativa. 

7. Las prestaciones que otorga PRODUCTOS PESQUE
ROS MEXICANOS son buenas. 

8. Siempre tengo demasiadas cargas de trabajo. 

9. Considero que mi horario de trabajo es ¡ nade
cuado. 

10. Tengo la impresi6n de que en la Empresa hay
muchos rumores. 

11. PRODUCTOS PESQUEROS MEXICANOS es una Empresa
bien dirigida. 

12. Cuando tengo problemas en mi trabajo, mis
coripañeros me ayudan a resolverlos. 

13. El trabajo que yo desempeño es importante pa
ra el funcionamiento del área. 

14. Mi jefe se lleva mal con la gente. 

15. Mi área cambia de ideas con tanta frecuencia
que interfiere con el buen desempeño de mi
trabajo. 

16. Al ingresar en la Empresa recibí poco entre- 
nartiento para desempeñar mi trabajo. 

17. Estoy inconforme con el salario que recibo
por la cantidad de trabajo que tengo. 



18. La cantidad de trabajo en mi área no esta
distribuído equitativamente. 

C
19. Cuento e 0 n cquipo y material para hacer

mi trabajo con eficiencia. 

20. Generalmente me entero de lo que pasa den
tro de la Empresa por: ? — 

El Director General. 
Mi Jefe. 

k ) Mis Compañeros. 
El Sindicato. 
Por comunicación escrita. 
Otros ( especificar). 

21. El personal de la Enpresa se siente insa- 
tisfecho de trabajar en PRODUCTOS PESQUE- 
ROS MEXICANOS. C) 

22. 

157. 

n 0 0

El trabajo que yo realizo me satisface. 

0 0

CD W CD

No me interesa tener más información so— 
bre mi trabajo. 

I

D CD A

27. Para conseguir aumento de salario es más
importante tener " influencias" que el --- 
buen desempeño en e.'- trabajo. 
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18. La cantidad de trabajo en mi área no esta
distribuído equitativamente. 

C
19. Cuento e 0 n cquipo y material para hacer

mi trabajo con eficiencia. 

20. Generalmente me entero de lo que pasa den
tro de la Empresa por: ? — 

El Director General. 
Mi Jefe. 

k ) Mis Compañeros. 
El Sindicato. 

Por comunicación escrita. 
Otros ( especificar). 

21. El personal de la Enpresa se siente insa- 
tisfecho de trabajar en PRODUCTOS PESQUE- 

ROS MEXICANOS. C) 
22. El ambiente de trabajo en la Empresa es - 

desagradable. 

23. El trabajo que yo realizo me satisface. 
24. Mi jefe jamás esc u c_ia mis sugerencias y - 

comentarios relacionados con el trabajo. 
25. No me interesa tener más información so— 

bre mi trabajo. 

26. PRODUCTOS PESQUEROS MEXICANOS propicia mi
desarrollo profesional. J

27. Para conseguir aumento de salario es más
importante tener " influencias" que el --- 

buen desempeño en e.'- trabajo. 

28. Los tiempos designados para la entrega
del trabajo son razonables- 

29.- Me gusta el lugar donde hago mi trabajo. 



30. Cuando tengo alguna queja me dirijo a: 

El Director General. 
Mi Jefe

A iris Compañeros

Al Sindicato

Otros ( especificar). 

31. Generalmente en la Empresa el personal
tiene miedo de decir lo que piensa. 

32. Si a mr me ofreciera otra Empresa un - 

trabaj 0 igual, con el mismo sueldo, no

dudaría en renunciar a PRODUCTOS PESQUE
ROS MEXICAINOS. 

33. Yo ten. o oportunidad de utilizar mi ex- 

periencia y habilidades en el desempeño
de mi trabajo. 

34. Mi Jefe está mal preparado para super- 

visar mi trabajo. 

35. Cuando necesito datos de la Empresa, pa

ra mi tr;¡bajo, siempre los encuentro. 

36. Me disgustan las políticas de personal. 

37. Los aumentos por el buen desempefio del
trabajo se otorgan en forma justa. 

38. Quisiera un trabajo con menos presiones. 

39. Lo que no me gusta de las condiciones - 
físicas de mi trabajo es: 

Que hay poca luz, 
Que hiy mucho ruido. 
Que hay mucho calor. 
Que hace mucho frío. 
Que el local esti sucio. 

k ) Que hay poco espacio. 
Nada me disgusti. 
Si le incomodan otr3s coas escriba - 

cuales son: 
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40. Considera usted que la imagen que tiene
Í

0 0 0 <D

PRODUCTOS PESQUEROS MEXIcANoS es buena
ante: 1 1,1

Clientes. 
Empleados. 

Competencia. 
Público en general. 

41. PRODUCTOS PlISQUEROS MEXICANOS es una Em
presa con gran futu7o. 

42. Recibo poca ayudi para mejorar el desem
peño de mi trabajo. 

43. Yo tengo poca liberrad para usar mi pr l
pio criterio en el rrabajo. 

44. Mi jefe es honesto y justo en su trato
conmigo. 

45. Conozco a los funcionarios de mi Empre- 
sa. 

46. La Empresa trata mr- jor al personal de
confianza que al sindicalizado. 

47. Los salarios de PRODUCTOS PESQUEROS ME- 
XICANOS son similarer a los de otras
Compañías. 

48. Normalmente puedo desarrollar mayor ve- 
lúmen de trabajo. 

49. Tomar parte en esta Encuesta es una bue
na forma de informarle a la Gerencia di
mis opiniones. 

50. PRODUCTOS PESQUEROS MEXICANOS es una Em
presa que contribuye al desarrollo del
país. 

51. Con gusto colaborarla en actividades
fuera del trabajo que fomentarán un ma- 
yor contacto personal con mi Jefe y con
pañeros. 

52. Mc gustaría hacer mejor mi trabajo. 



53. NI¡ jefe propicia las buenas relaciones hu
manas en el trabajo. 

54. Los datos de la Empresa que necesito para
realizar Tni trabajo, están actualizados. 

55. La Fmpresa es de la mejores en cuanto al - 
trato que recibe el personal. 

56. PRODUCTOS PESQUEROS MEXICANOS ha mejorado
sus planes de beneficio o prestaciones. 

57. Considero que esta encuesta cubre la mayo
ría de mis intereses. 

SS. Mi trabajo es rutinario. 

59. Generalmente recibo información importante
través de rumores más que a través de m¡ 

jefe. 

60. La Empresa hace buenas contrataciones de - 
personal. 

61. Creo que la Empresa no tomará acción con — 
respecto a los probleinas que se descubran - 
a través de esta encuesta. 

62. bli trabajo frecuentemente es aburrido. 

63. Mi jefe jamás da soluciones oportunas a -- 
mis problemas. 

64. Si hay asuntos en especial que Usted qui— 
siera informarle a la Gerencia por favor, - 
escriba sus comentarios en el siguiente es
pac ¡ o. 
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ANALISIS Y RECOMENDACIONES. 

3. 1 Interpretaci6n de los datos. 

En base a los resultados presentados en el capitulo anterior

encontramos: 

3. 1. 1 A través de la prueba de Kuder y Richardson, se encon

tr6 que el instrumento utilizado tiene una alta con~ - 

fiabilidad, ya que el 100% de las preguntas obtuvie— 

ron un puntaje de 0. 90 y 1. 0. 

3. 1. 2 Los resultados que arroj6 la prueba T de student apli

cada a cada uno de los reactivos de las diez escalas - 

para ver el grado de validez de cada uno de ellos nos

mostr6 que en la Escala 1 IMAGEN DE LA EMPRESA, de - 

los seis reactivos cuatro de ellos obtuvieron validez, 

los cuales fueron: 

11.- Productos Pesqueros Mexicanos de Michoacán, S. A. 

de C. V. es una empresa bien dirigida. 

32.- Si a mi me ofreciera otra empresa un trabajo

igual con el mismo sueldo, no dudaría de renun— 

ciar a Productos Pesqueros de Michoacán, S. A. - 

de C. V. 

41.- Productos Pesqueros Mexicanos de Michoacán, S. A. 

de C. V. es una expresa con gran futuro. 

50.- Productos Pesqueros Mexicanos de Michoacán, S. A. 

de C. V. es una empresa que contribuye al desa— 

rrollo del país. 

Los dos items que no alcanzaron el puntaje mínimo pa- 

ra la obtenci6n de la validez, fueron: 

1.- Me siento orgulloso de trabajar en Productos Pes

queros Mexicanos de Michoacán, S. A. de C. V. 

21.- El personal de la empresa se siente insatisfecho

de trabajar en Productos Pesqueros Mexicnaos de

Michoacán, S. A. de C. V. 
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Escala II RELACIONES HUMANAS Y COLABORACION de los 6

reactivos dos de ellos obtuvieron validez, los cuales

fueron: 

2.- Las relaciones de trabajo en la empresa se dan en un

ambiente de cordialidad y respeto. 

42. - Recibo poca ayuda para mejorar el desempeño de mi -- 

trabajo. 

Los cuatro items que no alcanzaron el puntaje mínimo

para la obtenci6n de la validez, fueron: 

12. - Cuando tengo problemas en mi trabajo mis compañeros - 

me ayudan a resolverlos. 

22. - El ambiente de trabajo en la Empresa es desagradable

31. - Generalmente en la empresa el personal tiene miedo - 

de decir lo que piensa. 

51. - Con gusto colaboraría en actividades fuera del traba

jo que fomentaran un mayor contacto personal con mi - 

jefe y compañeros. 

Escala III INFORMACION SOBRE EL TRABAJO, de los 6 reac

tivos dos de ellos obtuvieron validez, los cuales fueron: 

S.- Casi nunca estoy informado de los planes de trabajo - 

de mi área. 

25. - No me interesa tener más informaci6n sobre mi traba - 

j 0. 

45. - Conozco a los funcionarios de mi empresa. 

Los cuatros items que no alcanzaron el puntaje mini - 

mo para la obtenci6n de la validez, fueron: 

S.- Casi nunca estoy informado de los planes de trabajo - 

de mi área. 

15. - Mi área cambia de ideas con tanta frecuencia que ín- 

terfiere con el buen desempeño de mi trabajo. 

35. - Cuando necesito datos de la empresa para mi trabajo - 

siempre los encuentro . 
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54.- Los datos de la empresa que necesito para realizar -mi
trabajo, están actualizados. 

Escala IV SUPERVISION Y DIRECCION de los siete reactivos
cinco de ellos obtuvieron validez, los cuales fueron: 

14.- Mi jefe se lleva mal con la gente. 

24.- Mi jefe jamás escucha mis sugerencias y comentat.,los - 
relacionados con el trabajo. 

34.- Mi jefe está mal preparado para supervisar mi trabajo
44.- Mi jefe es honesto y justo en su trato conmigo. 

59.- Generalmente recibo informaci6n importante á traJés - 
de rumores más que a través de mi jefe. 

Los dos items que no alcanzaron el puntaje minimo pa- 
ra la obtenci6n de la validez, fueron: 

4.- Mi jefe me da muy poca ayuda en mi trabajo

53.- Mi jefe propicia las buenas relaciones humanas en el

trabajo. 

Escala V TRABAJO INTERESANTE de los ocho reactivos

tres de ellos obtuvieron validez, los cuales fueron: 

23.- El trabajo que yo realizo me satisface. 

33.- Yo tengo oportunidad de utilizar mi experiencia y ha- 
bilídades en el desempeño de mi trabajo. 

62.- Mi trabajo frecuentemente es aburrido. 

Los cinco items que no alcanzaron el puntaje minimo pa
ra la obtenci6n de la validez, fueron: 

3.- El trabajo que yo desempeño es interesante. 

13.- El trabajo que yo desempeño es importante para el fun
cionamiento del área. 

43.- Yo tengo poca libertad para usar mi propio criterio - 
en el trabajo. 
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52.- Me gustaría hacer mejor mi trabajo. 

58.- Mi trabajo es rutinario. 

Escala VI POLITICA DE PERSONAL ninguno de los items ob

tuvo validez. 

6.- La política de ascensos en la empresa en justa y
equitativa. 

16.- Al ingresar a la empresa recibí poco entrenamiento

para desempeñar mi trabajo. 

26.- Productos Pesqueros Mexicanos de Michoacán, S. A. de

C. V. propician mi desarrollo profesional. 

36.- Me disgustan las políticas de personal. 

46.- La empresa trata mejor al personal de confianza que - 

al sindicalizado. 

55.- La empresa es de las mejores en cuanto al trato que

recibe el personal. 

60.- La empresa hace buenas contrataciones de personal. 

Escala VII SUELDOS Y PRESTACIONES de los seis reacti- 

vos, cuatro de ellos obtuvieron validez, los cuales fue— 

ron: 

7.- Las prestaciones que otorga Productos Pesqueros Mexi

canos de Michoacán, S. A. de C. V. son buenas. 

17.- Estoy conforme con el salario que recibo por la can- 

tidad de trabajo que tengo. 

37.- Los aumentos por el buen desempeño del trabajo se -- 

otorgan en forma justa. 

57.- Productos Pesqueros Mexicanos de Michoacán, S. A. de

C. V. ha mejorado sus planes de beneficio y presta— 

ciones. 
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Los dos items que no alcanzaron el puntaje mínimo para

la obtenci6n de la validez, fueron: 

27.- Para conseguir aumento de salario es más importante te

ner " influencias" que el buen desempeño en el trabajo. 

47.~ LOS salarios de Productos Pesqueros Mexicanos de Mi--- 

choacán, S. A. de C. V. son similares a los de otras - 

compañías. 

Escala 8 CARGAS DE TRABAJO de los cinco reactivos s6lo- 

uno¿ e ellos alcanz6 la validez: 

18.- La cantidad de trabajo de mi área no esta distribuida - 

equitativamente. 

Los cuatro items que no alcanzaron el puntaje mínimo - 

para la obtenci6n de la validez, fueron: 

8.- Siempre tengo demasiadas cargas de trabajo. 

28.- Los tiempos asignados para la entrega del trabajo son

razonables. 

38.- Quisiera un trabajo con menos presiones. 

48.- Normalmente puedo desarrollar mayor volúmen de trabajo. 

Escala 9 CONDICIONES DE TRABAJO de los cuatro reactivos

tres de ellos obtuvieron validez, los cuales fueron: 

9.- Considero que mi horario de trabajo es inadecuado. 

19.- Cuento con equipo y material para hacer mí trabajo con

eficiencia. 

29.- Me gusta el lugar donde hago mi trabajo. 

El único item que no alcanz6 el puntaje mínimo para

la obtenci6n de la validez fue: 

39.- Lo que no me gusta de las condiciones físicas de mi

trabajo es: 
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que hay poca luz

que hay mucho ruido

que hay mucho calor

que hace mucho frío

que el local está sucio

que hay poco espacio

nada me disgusta

si le incomodan otras cosas escriban cuáles son

Escala X COMUNICACION de los seis reactivos uno de - 

ellos obtuvo validez: 

10.- Tengo la impresi6n de que en la compañía hay muchos

rumores. 

Los cinco items que no alcanzaron el puntaje mínimo

para la obtenci6n de la validez fueron: 

20.- Generalmente me entero de lo que pasa dentro de la - 

empresa. 

30.- Cuando tengo alguna queja me dirigo a: 

40.- Considera usted que la imagen que tiene Productos - 

Pesqueros Mexícanos de Michoacán, S. A. de C. V. es

buena ante: 

49.- Tomar parte en esta encuesta es una buena forma de~ 

informarle a la Gerencia de mis opiniones. 

57.- Considero que esta encuesta cubre la mayoría de mis

intereses. 

3. 1. 3 Con el fin de detectar si habían diferencias signi

ficativas en los tres grupos de nuestra muestra, - 

se aplic6 la prueba de rangos de Duncan para poder

corroborar las hipc5tpsis del estudio realizado: 
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a) Hip6tesis Nula: 

Existen diferencias estadísticamente significativas entre la actitud del

personal sindicalizado y el personal de oonfianza en las diferentes

áreas medidas en el cuestionario. 

De acuerdo al procedinúento estadístico encontramos que en tadas las — 

áreas mostraron mejor actitud hacia la empresa el grupo de confianza en
relaci6n a los sindicalizados. 

Confirmándose la Hip6tesís nula. 

b) Hip6tesis mila: 

Existen diferencias estadlsticamente significativas entre la actitud — 

del personal sinidicalizado eventual y el personal sindicalizado de base
en las diferentes áreas medidas en el cuestionario. 

Se encontr6 que el grupo sindicalizado de base tiene la actitud más ne 

gativa hacia los diferentes aspectos de la empresa en caq axaci6n al
grupo sindicalizado eventual. S610 en las <áreas de relaciones humanas, 

sueldos y prestaciones mostr6 una actitud más favorable que el otro gru- 
po. Confirr~ ose hip6tesis. 

3. 2 Conclusiones y Recomendaciones. 

La presente investigaci6n M realizada en Productos Pesqueros de Michoa
cán, S. A. de C. V., filial de la empresa paraestatal Productos Pesqueros
Mexicanos, S. A. de C. V.; se obtuvo una muestra al azar de 86 sujetos - 

que se clasificaron en 56 trabajadores del grupo sindicalizadD eventual, 

20 del personal de confianza y 10 del sindicalizado base. 
Se evalu6 la actitud de los trabajadores hacia diferentes aspectos de la

empresa y para ello se elabor6 una escala de actitudes con el ' Sétodo Es
minaciones Sumatorias". de Rensis Likert, teniendo ccmo base una serie - 

de entrevistas que se realizaron a los trabajadores y jefes, además se - 
cont6 con datos proporcionados por el departamento de personal. 

Para probar la escala se aplic6 una prueba de consistencia interna

Kuder- Richardson" la cual brind6 un resultado satisfactorio, tarbién se
aplic6" la T de Student" para medir su validez. 
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Las conclusiones a las que se llego de acuerdo a la muestra estudiada fue— 

ron: 

1. El personal de confianza present6 en su gran mayoría una actitud favora- 

ble hacia diferentes aspectos de la empresa. 

2. Se encontr6 que el personal sindicalizado de base tuvo la actitud más -- 

desfavorable hacia los diferentes aspectos de la empresa en relaci6n al

grupo sindicalizado eventual y al personal de confianza. Se piensa que

ellos se sienten muy seguros de su trabajo y que son intocables por te- 

ner el apoyo del sindicato. Esto hace que puedan expresar más abiertamen

te su sentir y su pensar hacia la empresa. Además el tener satisfechas - 

las necesidades anteriormente mencionadas hace que ellos se muestren - 

más de~ antes en otros aspectos. 

3. El personal sindicalizado eventual que es el de mayor volumen, present6

una actitud más favorable que el sindicalizado de base, esto tal vez se

debe a que son contratados por obra determinada y que dificilmente se — 

les puede llegar a otorgar la planta, creándoles; una inseguridad y la ne
cesidad de hacer ciertos méritos para que se las puedan proporcionar. 

Las áreas de relaciones humanas y colaboraci6n y sueldos y salarios obtu
vieron un desa uerdo mayor en el grupo sindicalizado eventual. Esto es - 

explicable ya que el grupo de ellos que representa el 65% del total de

la poblaci6n que está distribuidos en los tres turnos y ~ as veces en

tre éstos hay poca comunicaci6n y relaci6n, siempre el turno que entra - 

se queja del anterior; además éstos no son muy bien vistos ni por el sin

dicalizado base, ni por el de confianza. 

4. La actitud más desfavorable de los tres grupos se encontr-6 que la tenían

hacia " condiciones de trabajo". Esto tal vez se deba a que el personal - 

puede expresar con mayor facilidad su desacuerdo hacia estos aspectos de

la empresa, sin que ellos sientan que van a ser reprendidos por esta. 

S. La actitud más favorable que presentaron los tres grupos fue hacia " valo

raci6n del trabajo", es decir, que tan aqusto se sienten con lo que rea~ 

lizan. Esto se puede explicar a través del concepto disonancia cognosci

tiva que es cuando la gente justifica lo que hace a pesar que en el fon- 

do no sea así. Aquí la actitud es utilizada ccímo un mecanisnio de defensa. 

6. Otro aspecto a considerar dentro de los tres grupos es la actitud favora

ble que í stos mostraron hacia el área supervisi6n y direcci6n. A pesar - 
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de las entrevistas y los informes del personal -que muestran al
gunas quejas y descontentos hacia ellos. Posiblemente se de

ba a que tuvieron miedo de expresarlo y de llegar a tener re— 
presalias. 

7. A trav¿Ss de las entrevistas y las visitas periódicas se de
tect6 que el nivel del personal sindicalizado, tanto el de ba- 

se como el eventual apenas sabe leer y muchos de ellos no - 

tienen terminada la primaria, esto aunado a un nivel socioeco- 

n6mico bajo, que viven al dia y que se preocupan por obtener un

puesto base que les de la seguridad de un trabajo " hasta el -- 

fin de sus d! as" según opinión dada por ellos. Lo anterior - 

nos hace pensar que sus necesidades según la clasificación de

Plaslow están a un nivel de seguridad. 

Por tanto cuando existe demasiada gente en una organización -- 

preocupada por obtener seguridad, la empresa puede volver más

dóciles y predecibles a las personas, pero esto no quiere de— 

cir que serán más productivas. De hecho si es necesaria la

cr,satividad o la inicíativa en su trabajo, el estar pencliente- 

de la seguridad obstruye tal comportamiento. Generalmente - 

en la empresa se desarrollan dos tipos de programas para cu— 

brir esta necesidad: una de tipo positivo a trav6s de planes

de pensión, programas de seguridad y otras en forma negativa - 

despertando el temor de ser despedidos, degradados o no toma— 

dos en cuenta. En ambos casos el efecto ha llevado al traba- 

jador a hacer 5nicamente lo necesario para no perder su fuente

de ingresos

RECOMENDACIONES: 

1. En cuanto al instruriento utilizado debido a que solo el -- 

39% alcanzó la validez, se recomienda que se construya una es- 

cala de actitud con los 25 reactivos y se vuelve a aplicar, me
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dir, con el fin de ir afinando un instrumento para diagnosti— 

car las actitudes del empleado hacia diferentes aspecto s de - 

la empresa. 

2. Debido a que la empresa en la única fuente de trabajo, -- 

puede planear un sistema de reclutamiento y selecci6n el cual

se basa en las necesidades inmediatas, mediatas, objetivos y - 

resultados. Para ello se puede llevar a cabo: 

a) Analizar el tipo de personal con el que cuenta, es decir, - 

hacer un inventario de recursos humanos. 

b) Asistir a comunidades cercanas y darles un mayor conocimien

to sobre lo que es la empresa, los beneficios, ventajas y

prestaciones que le proporcionan. 

c) Si piensa expnaderse que tipo de personal va a necesitar -- 

qué características deberá tener éste y con ello programar - 

cursos de capacitaci6n entrenamiento y así cubrir las nece- 

sidades de la organizaci6n. 

3. A todo personal que ingrese se le dará una inducci6n que - 

incluirá informaci6n sobre las políticas y prestaciones de la

empresa, se llevará a conocer las instalaciones, se le enseña- 

rá a utilizar eltequipo de seguridad y se le dará a conocer el

sistema de como se trabaja y la filosofía del mismo. 

4. Considero que es necesario crear una nueva percepci6n so— 

bre el concepto de trabajo para que a este, no solo el trabaja

dor lo vea como un medio de satisfacci6n de sus necesidades

tanto fisiol6gicas u de seguridad sino que tenga una visi6n

más amplia, no solo como un satisfactor de sus necesidades bá- 

sicas, sino como un medio que le permita su promoci6n profesio

nal, social, con repercusiones en su contexto familiar y en la

comunidad en que viven. 

Este nuevo enfoque debe ser promovido y desarrollado por la cm

presa a través de una relaci6n diferente entre patr6n- empelado; 

teniendo en cuenta que si uno quiere influir sobre el comporta
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miento de otra persona lo primero que se debe de conocer son

los motivos y necesidades más importantes de las personas. 

como también su forma de vivir, que es a lo que ellos le dan

importancia, sus valores, sus creencias en base a ello crear - 

un sistema de incentivos atractivo para lograr que se motiven - 

y que también logren sentirse satisfechos. 

5. Capacitar el mando intermedio, es decir, a los superviso— 

res de línea, en qué tipo de liderazgos es el más efectivo de

acuerdo a la situaci6n, c6mo deberán tratar a los empleados, - 

cuáles son los resultados que deberán obtener y en base a es- 

to se puede utilizar el sistema de Círculos de Calidad con el- 

fin de que se integren y ellos mismos se impongan sus estanda- 

res de producci6n y calidad. 
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