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[RODUCCION

Las ventajas de investigar la '"moral’ (1) en el trabajo, provie--
y de detectar y diagnosticar problemas que estin latentes, antes de que -
nen serias proporciones, asi como prescribir las medidas correctivas. -
r otra parte, poder planificar para eliminar factores de irritacibn, intro
»ir retribuciones justas y abrir més canales de comunicacién. Por @ltimo
ablecer un 'clima" de confianza en que los empleados cumplan mejor, -
3 tareas y recojan mayor satisfaccién en el empleo,

Cabe mencionar que de acuerdo a diversas investigaciones reali -
las sobre la ''moral" en el trabajo, se ha encontrado relacidén con la pro
ctividad (D. Katz y W.Maccoby, 1960) puntualidad, retardos (R, Dubin -
39) ausentismo y rotacidén (Mann y Baungartel, 1956), Sefialando los auto-
8 que cuando existe una elevada "moral' en los trabajadores, no existen
oblemas-en los factores mencionados; sin embargo, si existe una baja =~
yoral', estos problemas se acent@an,

El primer problema que se plantea al estudiar la ''moral' es co-
» conceptuarla, en virtud de que no existe homogeneidad en las definicio-
8 que mencionan los autores.

En relacién a darle solucién al problema planteado, la 'moral" -
definida como una combinacidn de actitudes que poseen los empleados -
n respecto a su trabajo, jefe inmediato y Dependencia,a fin de delimitar_
concepto de 'moral'' y asi estar en posibilidades de investig arla, lo an-
rior esta respaldado por un marco tedrico, que se menciona en la presen
investigacidn,

El segundo problema que se presenta con respecto al estudio de -
moral' en el trabajo, es que en la mayoria de las ocasiones se ha usa-
" como @inbnimo de ''satisfaccidén en el trabajo'', No obstante la satisfa - -
16n en el trabajo es el resultado neto de las diversas actitudes del emplea
) tomado de manera individual; y la "moral' es el resultado de las satisfa

jones en el empleo de los trabajadores por grhpos especificos,

El propbsito del presente estudio es investigar la Y“moral" de los__
npleados, con la finalidad de conocer la percepcion de los trabajadores -«
'n respecto a su trabajo, jefe inmediato y la dependencia donde prestan sus
 rvicios y asf poder analizar el indice de "moral" que existe en la Depen-
sneia .

) También llamada clima o atmbsfera. - Saul W, Gellerman, - LA AD--
MINISTRACION DE LAS RELACIONES HUMANAS, Ed. C.E.C.S.A, -
Impreso en México.-8a. Imp., 1962,



Por otra parte, este estudio tiene como propdsito investigar la
moral!’, en el &mbito laboral, con una metodologia sistematizada.

Con respecto al estudio realizado, que se presenta en la segun
, parte de esta tesis, se menciona el procedimiento y metodologia que -
e utilizd para estudiar la "moral' asi como los resultados, conclusiones
sugerencias para futuras investigaciones,

Para la presente investigaciéon se disefié una escala de actitudes
ne fué aplicada a los empleados de una Dependencia Gubernamental.

En la escala se investiga la actitud de los empleados con respec,
> a la Dependencia, trabajo y jefe inmediato, que para fines de esta inveg
gacidn se conceptualizd como "moral''.



ANTECEDENTES TEORICOS



DEFINICION DE "MORAL" EN EL TRABAJO.

Existen diferentes conceptos sobre el término ''moral', en el &m
o laboral, a continuacidén se mencionaridn a diferentes autores que la han
inido, con la finalidad de dar a conocer el enfoque que se le ha dado, -
' como la definicién que serd utilizada en la presente investigacibn,

Milton L. Blum (1949), definid el término "moral'' como: 'la exis
cia en el asalariado del sentimijento de aceptacién y de pertenencia a un_
ipo de hombres, a través de una adhesidén a finalidades comunes y a la -
1fianza en la deseabilidad de esos fines', Para el autor la "moral' re--
tade una cuadruple determinacibén: (2)

El sentimiento de estar juntos o cooperacidén de grupos.

La necesidad de tener un objetivo,

La posibilidad de observar un progreso en la marcha hacia el objetivo,
El hecho de que cada miembro haga tareas especificas significativas que
son necesarias para el cumplimiento del objetivo .,

Para Finlay, Sartain y Tate (1946), ez "un sentimiento de pertene

r, tan dominante que el trabajador coloca el interés del grupo arriba de -
propio interés' , (3)

De acuerdo a Khany Morse (1950), la moral es''la guma de satis--
cionzs que obtiene el trabajador debido a su participacién con el grupol' -

Por su parte, Saul W, Gellerman (1966), menciona que la '"moral"
,""el clima o atm_ésfera de trabajo generada por las actitudes combinadas
un grupo de personas hacia el trabajo'{(5).

De acuerdo a Robert Guidén (1958), la ''moral'''es la extensibn en -
e las necesidades de un individuo son satisfechas y la extensibén en que un_

ividuo percibe la satisfaccidn como proveniente de su situacibn total de
bajo't, (6)

| Anzieu Didier y Martin I, - LA DINAMICA DE LOS GRUPOS PEQUERNOS
Ed. Kapelusz.- Argentina, 1974,

y 4) Dale Yoder. - MANEJO DE PERSONAIL Y RELACIONES INDUSTRIA
LES,- Ed. C.E,C.S.A,- México, 1980,
Gellerman Saul W, - Op. Cit,

Sisk L, H, y Suerdlik M, - ADMINISTRACION Y GERENCIA DE PER-

SONAL . Ed. South Western Publishing Co. Cincinnati Ohio, U.S,A
1976.



Para Eugene Benge (1973), es. 'el resultado neto de las satisfa--
ciones en el empleo de los trabajadores de un grupo especifico, (7)

Robert Guidn, en 1958 reunid numerosas definiciones de la ''mo-
al', a partir de varias fuentes, siendo las siguientes: (8)

Como una ausencia de conflicto,

Como un sentimiento de "felicidad',

Como un buen ajuste personal.

Como la participacién del yo en un trabajo.

Como la cohesidn de grupos,

Como un conjunto de actitudes relacionadas con el empleo,
Como la aceptacidén por un individuo de las metas de grupo.

e Nl Nt Nt Nl N S_—""

Por su parte, Stagner (1957) sefiala que, 'la moral son las rela-
jones entre un individuo y su grupo, Es un indice del punto hasta el cual,
l individuo percibe una probabilidad de satisfacer sus propios motivos me-
iante la. cooperacidn'., (9) :

De acuerdo a Gordon (1955), la '"moral' es el "sentimiento de bie
estar que experimenta un individuo, cuando se satisfacen sus necesidades -
decuadamente'', (10)

Por su parte, V. H, Gilmer (1960) menciona que, 'la moral estd
roducida por el grupo,para el individuo es la sensacién de ser aceptado y
ertenecer a un grupo de empleados, gracias a la adhesidn a objetivos co-
wunes'', en una Empresa, la ''moral' industrial es la expresidén mezclada -
e las actitudes de los varios individuos que la forman. (11)

De acuerdo a R.L, Kahny D, Katz (1952), 'la moral es la combi
acidn de actitudes que el empleado mantiene para con su trabajo, la Compa
fa y su supervisor inmediato', (12)

'n relacidon a las definiciones mencionadas se concluye que:

El concepto denominado '“moral' se utiliza mas bien para los grupos que
a los individuos,

Se busca la satisfaccidn del empleado en la empresa y

Es una combinacibn de actitudes,

7) Benge Eugene J. - UN METODO PARA AUMENTAR LA PRODUCTIVI--
DAD DE LOS TRABAJADORES, - Investigacién, Benge Associates, U,S.
A, 1976,

8, 9 y 10) Blum Milton y Naylon James C.,- PSICOLOGIA INDUSTRIAL SUS

FUNDAMENTOS TEORICOS Y SOCIALES, - Ed. Trillas, México
1977
11) Gilmer ¥.,H, -PSICOLOGIA INDUSTRIAL,Ed,Martinez Roca, Espafia 1971
12) Siegel Laurence,-PSICOLOGIA INDUSTRIAL,Ed, Continental, México 1976



Debido a que a la Administracibn le interesa conocer la actitud de
>s empleados con respecto a su trabajo, y a la supervisidn, se considera -
ue para la presente investigacidn seri adecuada la definicién de Kahn y -
atz, en virtud de ser la que se apega a este estudio, la fnica diferencia en
re las definiciones es que los autores la mencionan en el aspecto singular -
=1 empleado), y para fines de esta investigacién serid en plural (los emplea-
og), quedando definida la "moral', de la manera siguiente:

"La moral es la combinacién de actitudes que los empleados man--
lenen para con su trabajo, la empresa y su supervisor inmediato',

Para fines de la presente investigacidén la ''moral' proviene de los_
iguientes factores:

La satisfaccidn intrinseca del trabajo.
Identificacién con la empresa,

La satisfaccidn con el Supervisor,

La satisfaccidn de trabajar en grupo,

Los factores son los que en la definicidn de la presente investiga--
16n se utilizan, Estos factores se incluyeron en la escala de actitudes dise
ada para estudiar la '"moral" de los empleados,

Como se menciond con anterioridad, cada autor define el concepto_
moral" de diferentes maneras, Algunos prefieren restringir el uso del tér-
1ino al grupo y lo describen como aquel en el cual se hacen evidentes cuali

2 com@n, Otros extienden el ugo del término a incluir la actitud de los em--
leados hacia su puesto, el grado de satisfaccidn que obtiene de éste y su -
juste personal,



II, ANTECEDENTES,

El concepto denominado ''moral’, en tiempos de guerra se refie-
re comunmente a las poblaciones civiles o militares; se le atribuye un pa-
pel determinante en el resultado del conflicto, porque la persona es acepta
da y pertenece a un grupo que tienen finalidades comunes, Cuando se le -
aplica a equipos cuyo rendimiento es esencialmente f{sico, es también con-
siderado como la condicibén principal del éxito; también se aplica en las ri-
gurosas pruebas de adiestramiento llevadas a cabo por los paracaidistas o -
por los soldados de infanterfa éen los EE, UU,'" (13)

En la primera guerra mundial ée popularizd en Estados Unidos el
uso de las pruebas para seleccidén, en la segunda guerra mundial se popula
rizd el concepto de ''moral" relacionado con una ejecucién superior, Asi -
como la primera guerra mundjal, tuvd su comité para la clasificacién de -
personal, la segunda guerra mundial contribuyd con la divisién de servicios
de "moral" en los servicios militares, (14)

Por otra parte, Didier Anzieu e Ives Martin (1971) mencionan que
en las investigaciones realizadas por Elton Mayo, Dickson y Roethlisberger
(1930) se encuentra por vezprimera el término denominado '"moral' en los -
grupos estudiados, Todo el movimiento de las Relaciones Humanas tuvo su
punto de partida en suz investigaciones, cuyo resultado demostrd la consis-

tencia de una relacibn positiva entre la productividad y la actitud del grupo
respecto a la Organizacidn,

Henry L. Sisk y Mario Suerdlik (1971) mencionan que 'los Psicblo
gos han dedicado parte de su tiempo y esfuerzo a estudiar los efectos de la
recompensa y el castigo sobre la conducta humana en general, parece que -
las situaciones que recompensan a una persona son satisfactorias, mientras
lag que castigan causan insatisfaccién. Adem&s las personas tienen la tenden
cia a prolongar o retornar a situaciones de satisfaccidén y evitar aquellas de
ingatisfaccién., Esta teorfa de razonamientos es aplicada a la interpretacidn -
de la "moral" como un factor que incide en la renovacibén y el ausentismo -
del personal, Asi, puede esperarse que las personas con una 'alta moral! -
(un alto grado de satisfaccién de necesidades percibidas a través de la situa-

¢idn del trabajo, compafifa y supervisidn inmediata), continuen su trabajo con

un minimo de ausentismo, y los que se van lo hacen porque la situacién to--
tal en el trabajo no les satisface!',

(13) Anzieu D, & Ives Martin J, - Op, Cit, - Pag. 91

(14) Dale Yoder, - Op, Cit. Pig. 711,



La medicidén y el anilisis de los estudios sobre la ''moral' hace -
posible una adaptacién de las politicas empresariales a los cambios en las -
corrientes de satisfaccidén e insatisfaccidén, Permite a la gerencia detectar y
resolver los problemas antes de que se conviertan en grandes y por lo tan-
to, permite una evaluacidén de los efectos de acciones Administradas por la_
organizacién, Lo més importante de todo, es que mantiene a la gerencia en
contacto con las tendencias actuales del pensamiento de los émpleados,

Por otra parte, en la Organizacién se ha acentuado la relacibén de
la persona con su tarea; pero no se ha acentuado la relacidén de la persona -
con sus compafieros de trabajo. La tradicion de individualidad de nuestra cul
tura ha contribuido a la lentitud con que hemos reconocido la importancia -
del medio psicolégico y social del lugar de trabajo., Es decir, la Organiza--
cibdn tratd al grupo casi como si estuviera formado por partes intercambia--~
bles,

Existen diversas investigaciones relativas al estudio de la "moral',
a continuacidén se mencionan los siguientes trabajos indicando la relacién que
tienen con la presente investigacion,

Robert M. Guidn (1960), partiendo de un anilisis de actitudes de "=
6000 trabajadores industriales en una fibrica de tractores del medio Este de
los Estados Unidos de Norteamérica, muestra que hay cuatro factores relati-
vamente independientes que contribuyen a la satisfaccién derivada de la situa-
cidn total de trabajo. (15) KEstos son:

- Intrinseca en el trabajo.

- En la empresa

- Con la supervisibén

- Con la compensacidén y oportunidad de movilidad,

La relacién con la presente investigacidén es que los conceptos relag
tivos al trabajo, empresa y supervisidn se autilizan en la definicién de este -
trabajo. L.os conceptos de compensacibén y oportunidad de movilidad se inclu--
yen en el rubro de Empresa. Dichos rubros se incluyen en la escala de Acti-
tudes aplicada en ésta investigacidn,

Por otro lado, Daniel Katz (1960), realizd investigaciones experimen

tales, llevada a cabo en el Survey Research Center de la Universidad de Mi~-
chigan, y han permitido al autor, ofrecer cuatro dimensiones de la ''moral',

(16)

(15) Sisk Henry L. y Suerdlik Mario, - Op. Cit.

(16) Gilmer B, M. - Op. Cit,



La satisfaccién intrinseca en el trabajo.
_Orgullo por el trabajo,
Satisfaccidén por salarios y oportunidad de ascenso,

Identificacidén con la empresa.

En relacidén a las dimensiones que ofrece Daniel Katz, y que son
8 mismos conceptos que encontrd Robert. M. Guidn, por lo tanto tiene la
1isma relacidn con la presente investigacibdn,

Por su parte, Yuzuk (1961), informé sobre los resultados que ob-
wo de estudios acerca de la ''moral" de los empleados. Dicho autor encon
0 que la ‘''moral' consiste en las dimensiones siguientes: (17)

Lo adecuado de las comunicaciones.

Las horas de trabajo,

La capacidad general de los compafieros de trabajo,

Las relaciones interpersonales con los compafieros de trabajo,
El prestigio y reconocimiento,

Las condiciones de trabajo.

Con respecto a las dimensiones que ofrece Yuzuk sobre la '"mo--
al'', se relaciona con el presente trabajo,en que estos conceptos se utili-~
an en los items de la escala de Actitudes utilizada, exceptuando lo relativo
. las horas de trabajo.

Roethlisberger y Dickson (1930) que realizaron parte de las inves-
gaciones revolucionarias en la planta Hawthorne, partieron de la idea equi
ocada de que era necesario estudiar a cada individuo con objeto de tener =
2 imAgen del grupo, pero llegaron finalmente a la conclusidn de que el gru
o es una unidad especial que no puede reducirse a la simple suma de reac
jones de sus componentes .. (18)

La relacién que tiene con el presente trabajo es que de principio,
e estudiaron a los grupos y no a individuos aislados,

Por otro lado, M. L. Putnam (1958), implantd un sistema en una
4brica de la Western Electric Company, el que consistia en la aplicacibén de
n cuestionario donde se les preguntba los empleados sobre su trabajo y pro
lemas personales. Se logrd la cooperacién de los empleados en virtud de -
ue sabfan de antemano que sus declaraciones serian consideradas como de -
aricter confidencial. (19)

17) Blum I. Milton y Naylon James C, - Op. Cit.

18) Brown J,A.C, -LA PSICOLOGIA SOCIAL EN LA INDUSTRIA. Ed. Fon
do de Cultura Econdmica., - México, 1970,

19) Ghiselli E. y Brown C,W,-PSICOLOGIA INDUSTRIAL. Ed., Letras S.A.
México, 1959.



En el presente trabajo también se les dié seguridad a los emplea
dos en cuanto a la confidencialidad de sus respuestas en la escala de Actitu
des, en virtud de que se les indicd que:

- Sus respuestas no serfan mostradas a los Directivos, sino que se les mos
traria un anilisis general,

- No firmaron, ni pusieron su nombre en las escala de Actitudes,

- La escala se les aplicé por grupos con el fin de darles seguridéd.

- En la puerta de salida habria una urna cerrada para que cuando termina
ran de contestar la escala, la depositaran,

WUn nGmero de teorias modernas se han estructurado sobre la pre-
misa de que para comprender la Organizacidén, se tiene primero que com--~-
prender a los seres humanos que la componen, asi como para formular preg
cripciones de Organizaciones efectivas,

Podemos concluir que las ventajas de estudijar la '"moral" en las =
empresas son las siguientes:

~ Permite detectar y resolver los problemas antes de que se conviertan en
grandes problemas,

~ Los directivos estin en contacto con los indicios actuales del pensamien-
to de los empleados,

- Con una "moral" alta, se considera que habri menor rotacién de perso--
nal, ausentismo y habrd incremento en la productividad,

- IL.os empleados con una alta '"moral', se sienten satisfechos principalmen
te por el trabajo que desarrollan en la empresa y en la supervisidn,
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. INDICADORES DE LA "MORAL".’

En las Organizaciones el 4rea de Administracién ha tomado rele-
nte aceptaciébn e importancia a la '"moral" de los trabajadores; se han -
reocupado por conocer la actitud de los empleados,

En la actualidad existen dos tipos de evidencia que tienen amnplia__
eptacidén y uso como indicadores de la ''moral', siendo los siguientes (Da
- Yoder, 1975):

. El comportamiento expresado en procesos como; rotacidn de personal, -
productividad, puntualidad, prevencién de desperdicios y otras activida--
des tales como la inquietud, enfermedades fingidas, holgazanerias, re--
tardos o ausentismo,

| Algunas evidencias sugieren que la 'moral' puede verse afectada por el
tamafio de la organizacidén, encontrdndose una ''moral' més baja en las
organizaciones grandes,

La mayoria de las causas de la''baja o alta moral' son originadas-
or las practicas y politicas de la administracién, tambi®en se deben tomar -
1 cuenta las influencias externas, tales como; la historia de las relaciones_
itre organizaciones y trabajadores,

Por otro lado, los estudios mis comunes para estudiar la 'moral"
2 los trabajadores generalmente se llaman encuestas de actitudes,

IDICADORES DEL BAJO NIVEL DE LA "MORAL'"

) Falta de interés, La ''moral" puede ser disminuida por el desinterés que
tenga el empleado hacia su trabajo.

) Rotacidén de trabajadores. Aqui se incluyen todas las renuncias, suspensio
nes y despidos,

) Quejas. Representan situaciones en las cuales los trabajadores consideran
gue no han sido tratados justamente. Son por consiguiente, indicadores .-
més bien directos de la "moral" del individuo,

) Paros de trabajo. Para interpretar los paros de trabajo en término de -
moral', la administracién debe comprobar més alld de las normas esta
blecidas. Debe comprender también varios modelos reconocidos en las -
huelgas,
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i) Ausentismo, Los indices excepcionalmente altos de ausentismo, pueden
merecer investigacidén como indicadores de baja ''moral'',

) Problemas disciplinarios, Sugieren a menudo una '"moral'' baja que pue
de ser una expresidn de su frustacidn,

'} Restriccidén de la produccién. La restriccidn intencional de la produ---
ccidén es una indicacidén de los sentimientos del trabajador; producen me
nos de lo que pueden, )

) En una organizacién puede ser baja la ''moral' , En el caso de que los_
trabajadores reconozcan la importancia de sus tareas, respeten a sus je
fes inmediatos, pero en cambio no experimenten la sensacidn de que la_
empresa los acepte y considere como pertenecientes a é&sta.

Por su parte, R, Dubin (1959) menciona que un nivel bajo de ''mo-
:al' predispone a los empleados a actitudes inconvenientes tales como las -
.usencias, rotacién de personal y la disminucién de la produccibn, lo cual_
yresenta problemas a la organizacidn,

En el caso de observarse disminucidén en la produccién, esto nos_
ndicarfa un bajo nivel de "moral" de los trabajadores, sin embargo, la 'mg
ral' no es el Gnico factor en que se fundamentan los criterios de eficiencia,
Puede suceder que un problema que se presenta como un sintoma de bajo-ni
rel de "moral" resulta ser poducto de deficiencias de otros elementos en la_
sgtyuctura de la organizacidn, Pero se puede considerar que una ''moral' al-
a trae como consecuencia la satisfaccién en el empleo y con la organizacidn,

NDICADORES DEL- ALTO NIVEL DE "MORAL',

Con respecto a la alta “moral', segGn Robert Guidn (1958), se re-
leja en los pocos conflictos agresivos o provocados por las frustraciones, -
yor ejemplo, en una fuerza de mano de obra, empleados bien ajustados pue-
len involucrarse personalmente en su trabajo y tener actividades favorables,
1l hecho de que dentro del grupo se encuentran satisfacciones para las nece-
jidades personales,.

Por su parte, Wakeley y Smith (1970), mencionan que cuando el -
>ersonal de una empresa halla interesantes, atractivos, estimulantes o cuando
nenos dignos de hacer los trabajos que realizan , existird una "moral" eleva
la. Sin embargo, i al trabajador no es o no parece digno de hacerse el tra-
»ajo, tarde o temprano deja de hacerlo y la produccién y la integracidn del -
(rupo se ven afectados,
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Saul W, Gellerman (1966) opina que la 'moral" es vital, porque
establece la diferencia entre una ejecucidn sobresaliente y una ejecucidén -
ordinaria, entre soportar con firmeza la'adversidad y derrumbarse, entre
una organizacidén uniformemente estructurada y una congruente consigo mig
ma. La alta "moral' es caracterizada por relaciones confortables que no_
tienen demasiado que ver con el trabajo.

La "moral" no es algo que pueda ser dictado por la administra-
cibn o construida de un dfa para otro; la "'moral' del empleado se desarro
1la después de cierto periodo de tiempo, como resultado de politicas y pro
cedimientos, pricticas de supervisién y la influencia de otros factores. Los
factores que tienen influencia en la ''moral' por consiguiente, deberdn reci
bir una cuidadosa atencibén por parte de la Administracién, que deberi ha--
cer esfuerzos productivos y continuos para fomentar una alta 'moral'. Si -
bien, debe hacerse todo esfuerzo posible para corregir cualquier condicidn_
indeseable, el énfasis deberi dirigirse hacia una accidén positiva para desa-
rrollar el tipo del medio de trabajo que contribuya a una alta ''moral', co-
mo a contiruacidén se menciona:

A), Satisfaccidén de las necesidades y los deseos de los empleados, El desa
rrollo de una alta "moral' dependeri de tomar acciones que satisfagan_
la mayoria de las necesidades y deseos de los empleados, siempre y -
cuando estas sean consistentes con las metas de la Administracién,

Por otra parte, son los deseos de los individuos por aquellas co--
sas o condiciones que consideran que les dardn satisfaccién. A pesar de que
los deseos de un individuo van méis alli del campo del empleo, la naturaleza
de los deseos de los empleados en relacidén a su trabajo es de interés parti-
cular para la Administracibn y para el desarrollo de una alta 'moral'l,

H. J. Chruden (1963) opina que dentro del Gltimo cuarto de siglo -
se han realizado cierto nimero de encuestas para determinar cuales son las_
satisfacciones que buscan las personas en su trabajo. El tipo de puesto que -
tenga una persona, las condiciones econdmicas y sociales y el tiempo de la -
encuesta, la antiguedad en un puesto y los factores personales tales como la_
edad, inteligencia, educacién y personalidad, parecen tener cierto afecto en -
los resultados de la encuesta,

B)., Como consideran los supervisores los deseos de los empleados. Uno de_
los problemas para determinar la naturaleza de los deseos de los em--
pleados, es que la administracién descansa a menudo en el criterio de =
los superiores, mis bien que en las opiniones de los empleados, obteni-
das a través de cuestionarios. El supervisor deberi tener cuidado con -
sus subordinados y evitar el error de suponer que los deseos de los tra
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bajadores son similares a los suyos o que se conforman a cierta no-
cién preconcebida que &l pudiera tener. Estas diferenciasentre las -
clasificaciones del empleo y las clasificaciones del superior, revelan
la importancia de obtener informacidén acerca de los deseos del em--
pleado, a través de métodos objetivos,

Ve Estudios de los deseos de las mujeres, Las mujeres parecen tener -
mayor facilidad que los hombres para expresarse acerca de cosas ta
les como la limpieza en las condiciones de trabajo, lo agradable de_
las relaciones sociales en el trabajoycdmo las tratan sus superiores.
Tienden a expresar verbalmente su lealtad mis que los hombres, pero
muestran menos interés en el salario, en los programas de benefi--
cios y en las oportunidades de ascenso, (B, Garner y D,G, Moore, -~

1966).

Si bien para muchas de las empleadas proporcionan un ingreso su-
lementario para la familia y por eso muestran menos interés en el salario_
en los ascensos, alin la mujer orientada hacia una carrera estd interesada
rimordialmente en trabajar con un grupo con el cual congenie, bajo un su--
ervisor comprensivo y afectuoso,

Por otro lado, para Milton Blum (1949), la '"moral" depende de los
eterminantes siguientes:

) Cohesidn del grupo. Es la situacién ideal que fomenta la 'moral' alta,
es aquella en la cual 86lo hay un grupo que incluye a todos los emplea-~=
dos, los representantes de la empresa, y el patrbn, Hasta el grado que_
la gerencia trate de lograr esto seri también el punto hasta el cual es -
posible que la "moral' sea alta. Que la gerencia no reconozca ese hecho
provoca muchos errores que comete,

)} Metas, El fomento de la cooperacién en un grupo resulta méis facil cuan
do dicho grupo tiene una meta que alcanzar,

) Progreso hacia las metas, Ademis de tener una meta, a los trabajadores
debe serles posible efectuar progresos observables hacia ellos,

) Tareas significativas, KEstas tareas son especificas para que las realicen
los individuos en los grupos y un sentimiento de participacibn en el traba -
jo del grupo para alcanzar una meta,

Por otro lado, Stagner (1957) menciona que la ""moxal' depende de -
a percepcidn que tenga una persona de si misma como componente de un gru
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po, asi como de la percepcidn de sus propias metas, como idénticas o con

tiguas a las del grupo., La percepcidén de los empleados afecta la ''moral’ -

aGn de otra manera; para que la 'moral" sea de grado elevado es necesario
que los trabajadores comprendan que tanto ellos mismos como cada uno de_

los demis participan en el esfuerzo de grupo y que avanzan hacia la conse-

cucién del objetivo, Debe comprender que el objetivo es importante y que

vale la pena esforzarse por alcanzarlo, Hay ciertamente diferencias indivi-
duales en lo que se refiere a percepcidn, opiniones y reacciones ante el mis
mo medio ambiente, Y no obstante, a pesaz: de esas diferencias individua-
les, es posible que el ambiente organizativo estimule o desaliente los tipos -
de percepcidn que van aparejados a un grado elevado de 'moral',

Por otra parte, es relevante conocer la informacién que normal--
mente llega a la Gerencia con respecto a la ''moral';, para contar con indica
dores reales, Al respecto Saul W, Gellerman (1966) menciona que la infor-
macidén que llega a la Gerencia tiende a ser de dos tipos:

a)s El primer tipo proviene de los Gerentes que no han encontrado indicado
res precisos de baja '"moral" y, por consiguiente reportan con honesti -
dad pero con impresidn que todo se encuentra bien., La dificuitad se -
deriva del hecho de que las indicaciones de baja ''moral' no tienden a -
hacerse evidentes al menos no perfectamente aparentes hasta que ya ha
ocurrido un serio dafio,

b). El segundo tipo son los incidentes o casos individuales que pueden suge-
rir que la '"moral" se encuentra baja. Algunas veces la Gerencia puede
reaccionar a tales indicaciones con exceso de sensibilidad, dindoles se-
guridad a personas que no estin agraviadas,

Los supervisores se encuentran en la mejor posicidn para detectar
que se conviertan en asuntos mas serios. La responsabilidad por la "moral"
del empleado, descansa primordialmente en los administradores y superviso-
res de cada departamento; sin embargo, el departamento de personal es res-
ponsable de investigar la "moral' y de asesorar a loa directivos de la empre
sa sus descubrimientos,

Finalmente, el departamento de personal lleva registros en sus ar-
chivos que pueden proporcionar informacién relativa a la 'moral'. Una revi-
8idn periddica de estos registros de personal, particularmente las relativas a
ausencias, rotacién, quejas formales y acciones de personal similares, pue-—
den hacer notar las necesidades de cambios y mejoramientos en las politicas
y procedimientos de personal, Las comparaciones efectuadas entre los diferen
tes departamentos, pueden revelar que es necesaria una accidn especial en al
gunos lugares mis que en otros.



Por Gltimo, a continuacidén se mencionan a manera de resumen
.08 principales indicadores de la "moral', siendo; la rotacidén de perso—
1al, la productividad, puntualidad, prevencidén de desperdicios, enferme-
lades fingidas, holgazanerias, retardos y ausentismos,

La mayoria de las causas de la 'baja' o alta 'moral", son ori
finadas por la préctica y politica de la Organizacidn,

15,



V. MEDIOS PARA .ESTUDIAR LA "MORAL'",

Entre los autores que mencionan los métodos para estudiar la -
moral" de los trabajadores, a continuacidén se mencionan los que hemos -
onsiderado més representativoss,

Rosen y Rosen en 1955; Glenon, Owens, Smith y Albrigte en 1960;
Veiss, Dawis, England y Lofquist en 1964, han medido la 'moral' en el -
rabajo, pidiendo a los empleados que indiquen la importancia relativa que
ienen para ellos varias circunstancias del trabajo, La informacidén obtenida
std destinada a proporcionar los factores de trabajo que consideran los -
nis importantes; de esta manera los resultados pueden ser la base para -
lasificar las necesidades y expectativas que tienen los trabajadores acerca
le sus medios de trabajo, (20)

Porter 1961; Carlson, Lawrie, Rosenttel y Crissey en 1963 han -
nedido también la ''moral'’, pidiendo a los empleados que den dos respues-
as a cada item de una lista para marcar las situaciones de trabajo. (21)

De acuerdo a Eugene M, Benge, (1970) existen tres métodos para
gtudiar la "moral' de los empleados, a saber:

). Analizar los archivos de la empresa en cuanto a cambios de frecuen--
cia de renuncias, llegadas tarde, ausentismo, productividad y reclama
ciones, Este método es ineficaz, pues mide efectos y no causas,

). Entrevistas a empleados, utilizando un conjunto predeterminado de pre-
guntas o bien permitiendoles sencillamente que hablen de cuanto quie--
ran, Este método es costoso y lleva mucho tiempo,

). Utilizar cuestionarios o escalas de actitudes para que en forma andnima
contesten los empleados agrupados. El andlisis de los resultados debe -
ser interpretado y expresado en los términos de porcentaje o de 'fndice
de moral'l,

La presente investigacidon se desarrolla de acuerdo a este Gltimo -
nétodo, puesto que se considera mis completo y objetivo y se disefio una -
sscala de actitudes,

20 y 21) Dunnette, Marvin D, y Kirchner Waynerik. - PSICOLOGIA INDUS-
TRIAL, - Ed, Trillas, - México, 1976,

16,
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Otra técnica para medir la ""moral’, es aquella que eval@a las -
‘ormaciones de grupo y subgrupos. Moreno en 1931, disefi® esta técnica a
a que llamd sociometria, Jenkins en 1947, modificd la técnica de Moreno
r la llamd técnica de denominacién., ILa utilizd con un éxito considerable -
vara estudiar la ''moral" en la marina. Sin embargo, el sociograma puede
ener poco valor para medir otros determinantes de la ''moral',

Con respecto al método de utilizar las escalas de actitudes, G. -
Iinrichs (1971) opina que el proceso de encuestas proporcionan a las empre
las un valioso elemento para evaluar la repercusion motivadora de decisio-

ies administrativas y también una disciplina continua para abrir las comuni-
‘aciones y resolver problemas,

La medicidén periddica de la "moral', siempre que la administra--
idn tome las medidas del caso una vez reunida la informacibn, es un posi-
ivo pasa hacia adelante para la identificacidén de los problemas existentes en
os factores que determinan la satisfaccién en el empleo, Dada la necesidad
ue experimenta la administracién moderna de utilizar la satisfaccibén en el

mpleo para proyectar una mayor productividad, las encuestas sobre "moral'
wueden ser un instrumento muy valioso,

Las escalas de actitudes tienen muchos reactivos y se interpretan
As respuestas para proporcionar lo que se considera una evaluacién de las -
ctitudes de los trabajadores, Las respuestas pueden proporcionar una base
ara hacer comparaciones {tiles de los modelos comunes a los trabajadores_
e distintos sueldos, los de distinta experiencia o los de distintos departamen
o8, los seleccionados de diferentes fuentes o :los jovenes , los méis antiguos,
te. Puede pedirse a todos los trabajadores que participen o bien la adminig
racién puede limitarse a una muestra seleccionada.

Con respecto a las preguntas o puntos de las escalas de actitudes -
on de diferentes tipos; el mis comfn es el tipo de seleccidn miltiple., La

untuacidén generalmente proporciona medidas o indices de grupo
uier identificacidn individual,

evitando cual
Los reportes pueden mostrar los resultados -
n términos del porcentaje de respuestas favorables o desfavorables sobre ca-

a punto, Mas frecuentemente, las puntuac1ones se calculan como combinacio
es de los puntos en las subescalas,

Al final de las escala de actitudes, se proporciona por lo comfin un
para que los trabajadores escriban comentarios pertinentes y adicio-
ales, estén o no incluidos en la escala, a ésto se le llama '"Respuesta de Ex

remo Abierto'", resulta valioso porque de otro modo no se podria descubrir -
tros problemas desconocidos,

spacio,
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A veces se emplean sistemas de sugerencias para obtener ideas -
sobre los problemas humanos de la organizacidén., Las empresas realizan -
encuestas sobre la "moral'' del trabajo y asi obtiene la retroalimentacidn. -
De existir una comunicacidén total y exacta, no seria necesaria la encuesta.
Una adecuada encuesta sobre la "moral'' de los trabajadores, dari informa -
cidn sobre las actitudes de las personas y el funcionamiento real del siste -
ma técnico o de trabajo,

Por lo tanto, las escalas de actitudes constituyen el procedimiento
més econdmico y probablemente el que se usa con mis frecuencia para co -
nocer la actitud de los empleados., La forma de la escala puede variar de_
acuerdo con la clase de informacidn que se desea obtener de cada participan
te. EI tiempo que se dispone para resumir las respuestas es de acuerdo al
nivel profesional de los empleados. El principal aspecto en que difieren las
distintas clases de formas es la extensidn de la estructura de la escala, -
Las escalas de actitudes estin basadas en algunos de los conceptos Psicologi
cos, la apreciacidn de la actitud por medio de escalas es una técnica que -
estd destinada a proporcionar informacibén acerca de los empleados. La cali
ficacidn y resultados es un indicio que sefiala hasta qué grado el empleado -
mantiene actitudes favorables y desfavorables, se pueden promediar estas ca
lificaciones por grupos de empleados y someter las propias escalas a los es_
tudios de confiabilidad y validez que se aplican a las pruebas,

Por otra parte, una de las mejores formas como se puede apreciar
la "moral' del empleado, es a través de encuestas, Sobre la base de la in-
formacidn obtenida en la escala, la Administracidén puede tomar acciones pa -
ra cambiar las condiciones que originen una ''moral' baja o puede intentar -
cambiar las actitudes de los empleados hacia la empresa. Antes de intentar
cualquier tipo de estudio la Administracidén deberd preguntarse si desea cam-
biar las condiciones de log empleados y si estd dispuesta a aceptar los co--
mentarios desfavorables que pueda recibir, sin tener represalias, Si la em--
presa esta dispuesta a contestar estas preguntas en forma afirmativa, puede_
entonces proceder con la fase de planeacidn de la encuesta,

En la fase de la planeacidon la confianza y cooperacibén de los em--
pleados son esenciales, la Administracién puede incrementar la confianza de_
los empleados dando la seguridad de que las respuestas se dardn en forma -
anbnima y que no se tomari accidn punitiva de ninguna clase,

El Departamento de personal quien desempefia el papel principal en
la encuesta, puede decidir utilizar los servicios de consultores externos. Es-
tos consultores desempefian frecuentemente todas las funciones relacionadas -
con la encuesta, desde el desarrollo de la escala hasta la preparacidn del re
porte final.



Una vez que se han determinado los objetivos y se han hecho -
planes preliminares, el siguiente paso es disefiar la escala de actitudes. -
En una encuesta sobre ''moral'' es deseable cubrir las fases de la situa--
cidén del trabajo, que en cierta forma se considera que estén relacionados _
con la ''moral't,

Se dispone de varios métodos para administrar escalas a los em-~
sleados, Un método es incluir su cuestionario con el sobre del salario, -
Jtro es enviar la escala al hogar del empleado y otro més es administrar_
.a escala de actitudes en grupos durante las horas de trabajo., Cuando se -
1sa apropiadamente, el proceso de administracibén en grupo, es preferible a
.08 otros métodos, debido a que puede dar al trabajador una mayor seguri-
lad de su anonimato y asegurar que cada empleado participe,

Por Gltimo, con respecto a las respuestas que dan los empleados
»or regla general se plantean varias preguntas, al hacerlo pueden combi--
:arse todas las respuestas de los empleados, ello pe rmite clasificar a los__
'mpleados a lo largo de una escala continua, de inferior a superior en su_
retitud, segn lo reflejado por las diversas respuestas que dan a las distin
as preguntas; entre las escalas, que se usa con mayor frecuencia es la =~
:reada por Likert,

Para fines de la presente investigacidn, se disefio una escala de
wctitudes tipo Likert. Al final de la escala se les pregunta nuevamente a -
os empleados su actitud con respecto a su trabajo, jefe inmediato y organi
:acidn para que escriban sus comentarios adicionales,

La administracidén de la escala se hizo por medio de grupos, con
:1 fin de dar seguridad al empleado y respetar su anonimato, en vista de -
jue no firmaron, ni pusieron su nombre en dicha escala,

19,



20,

v FINALIDAD DE LA MEDICION DE LA '"MORAL"

Con respecto a la medicidén de la "moral", Saul W, Gellerman -
(1966), menciona que la aplicacién de encuestas ayuda a sostener el estado
de animo de los trabajadores en dos formas:

A). La méas obvia es que se percibe como deteccidn de problemas que es-
tdn surgiendo, antes de que tomen serias proporciones, lo que permi-
te tomar rdpida accidn preventiva, Igualmente los problemas que han
llegado a adquirir caracteristicas serias pueden diagnosticarse y asi -
las medidas correctivas se dirigen a las causas mismas en que des--
cansan, en vez de las manifestaciones superficiales (como las '"mani--
festaciones superficiales' a menudo toman la forma de sintomiticas -~
demandas de salario, un mal diagnbstico puede conducir a una solucidn
temporal y por ende, costosa), Cosa quizd igualmente importante, las
encuestas revelan a menudo problemas psicoldgicos que nunca se pensd
que existieran o que sus proporciones no eran lo suficientemente serias
para ameritaxr programas costosos que podrian haberse emprendido para
corregirlios,

B). La segunda manera en que las encuestas sirven de soportes psicoldgi--
cos, es que son Gtiles a los empleados y frecuentemente les gusta. En
efecto, se suministran como una ftil 'vilvula de eacape' a través de -
la cual pueden liberar sus sentimientos, proceso que usualmente tiene -
el efecto de calmar a la gente y permitirle obtener una perspectiva més
equilibrada de las situaciones que ha venido conturbidndoles, Una vez -
que se ha establecido un programa de encuestas, la comprensién de que
la gerencia esté interesada en las opiniones de sus empleados e intenta
consultarlas periddicamente sobre una base confidencial, posee el efecto
de eliminar el blogqueo en el canal de quejas, creado por la renuncia a -
arriesgarse a cometer ofensas, El que se solicite la opinién de uno es,
después de todo, una experiencia bastante significante, especialmente en
el caso de personas que se han sentido irritadas por circunstancias en =
que su opinidén parecia contar poco,

Por otra parte, también menciona Saul W. Gellerman (1966) que el
contenido de la "moral' en los empleados, es decir, los tdpicos especificos -
que operan como presiones o como soportes varia considerablemente; pero en
general cae dentro de los tres siguientes grupos principales:

1), Las satisfacciones que fuera del trabajo se espera conseguir mediante -
éste, como son el ingreso, seguridad y posicién en la comunidad,
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2)s Las satisfacciones en el trabajo mismo, como son, el interés que des

pierta la oportunidad para progresar y prestigio dentro de la organiza
cidn.

3). Satisfacciones personales derivadas del trabajo, como son la realiza-=
cidén, logro, poder, dominio de las tareas, etc.

La planificacién basada en datos recogidos de una encuesfa de "mo
ral'' puede eliminar factores de irritacién, introducir mejoras, abrir mis ca

1ales de comunicacién y proporcionar retribuciones. Puede ayudar a estable

ser un clima de confianza en que los empleados cumplan mejor sus tareas y
recojan mayor satisfaccién del empleo,

Por otro lado, Kahn y Katz (1952), mencionan que los empleados -
reaccionan de dos modos distintos a las encuestas de medicién de la'"'moral'',

jue no son tomadas en cuenta; el primero, y quizd elmis dominante es la

jatisfacecidn de habérseles pedido opinién y de haber externado sus sentimien
os,

El segundo modo, en especial surge si se ha estado esperando una
.ccidn positiva, es de frustracién cuando nada sucede después de haber dedi-

:ado tantos esfuerzos de informar a la empresa acerca de lo que andaba mal
- ¢cdbmo corregirlo,

Las encuestas sobre las actitudes de los empleados estriba en que

a gerencia resulte incapaz de usar este tipo de retroalimentacién sobre el -

uncionamiento interno de la organizacién, A veces, la gerencia considera ha

er hecho lo adecuado, simplemente porque se realizd una encuesta y procede

archivar los informes en la oficina de personal, En otras ocasiones, trang
aitird los resultados a las posiciones inferiores, sin dar Srdenes eapecificas =
obre su uso; si esos subordinados leen los resultados de la encuesta, la pro-
ensibn natural apunta a seleccionar las preguntas que refuercen las tendencias
igentes y a eliminar hallazgos que se opongan a las ideas que aquellos tengan.

Por otra parte, Wakeley y Smith (1970), sefialan que las metas de -
ha empresa son aumentar la productividad, la integracién y la 'moral"., Los
wcentivos "morales' son los mé&s amplios, Las condiciones que incrementan -
+ productividad o sea la eficacia y la eficiencia, pueden reducir la integracién
-la "moral", los que aumentan la integracién pueden incrementar o reducir la

roductividad y la "moral", pero las que aumentan la "moral! de los trabajado
es o gea el interés por el trabajo,

‘aumenta también la productividad e integra
ién,
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Con respecto a las recomendaciones para la aplicacidén de las en-
cuestas de actitudes, que sirvan para una adecuada informacidn, Saul W, -
Gellerman {1966), sefiala que se debe tener en cuenta las caracteristicas si-
guientes:

- Las encuestas deben realizarse una vez al afio o bien cada dos. afios,

- Los participantes en la seleccién de la muestra, pueden ser todos los -
empleados de la organizacién o bien, estratificarla para algunos depar-
tamentos, :

D

- La participacién de los empleados escogidos debe ser voluntaria, con -
el fin de que la contestacidén sea lo méis sincera y apegada a las condi-
ciones reales en su trabajo,

- La administracidén y andlisis de los resultados debe ser confidencial, pa
ra que los empleados no teman alguna represalia, y por otra parte, se_
sienta con confianza al responder la escala de actitudes,

Por otra parte, como se ha sefialado que es probable que se re -
duzca el ausentismo cuando la moral es alta, Los empleados encuentran -
interesante su trabajo y placenteras las condiciones del mismo, asi como_
sus relaciones con sus supervisores y sus compafieros, presentarin menos
posibilidades de alejarse de su trabajo, que quienes trabajan en condiciones
menos favorables, La rotacidn, como el ausentismo a menudo se relacio-
na con una baja ''moral'',

Por Gltimo, Herbert J, Chruden (1960) menciona, con respecto a
la finalidad de la Medicién de la "moral', que la Actitud de los empleados,
tarde o temprano tendrd sus efectos sobre las relaciones de la Compafifa -
con el sindicato, Cuando la 'moral' es alta, el sindicato rara vez goza de
una fuerte posicidn de negociacidn, inversamente a cuando la ‘'moral" es ba
ja, debido a que los empleados posiblemente se mostrarin menos leales a -
la Compafifa, Cuando !los empleados estdn insatisfechos, ea ficil para los_
lideres sindicales obtener la lealtad y el apoyo de los empleados y reclutar_
nuevos miembros, El tipo de experiencias que una Compafifa tenga con los -
sindicatos, esta entonces determinada hasta cierto grado por sus propias po-
liticas y procedimientos, los que pueden tener un importante efecto sobre la
"moral', (22)

(22) Sherman A, W. y Chruden H, ADMINISTRACION DE PERSONAL, - -
Ed. Continental. - México 1970,
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. ACTITUDES DE LOS EMPLEADOS

Para estudiar la '"moral' es necesario investigar las actitudes de
s trabajadores en las organizaciones. Es interesante estudiar las respues

s de los trabajadores a preguntas sobre como se sienten sobre diferentes_
pectos en la empresa,

Por interesada que esté la gerencia nunca sabri que también les -
gan a los empleados sus mensajes a menos de que existan algunos medios
ra recabar tales informaciones. Las encuestas de actitudes son uno de -

8 medios eficaces de hacer llegar informacidn (Roger M., Bellows 1960) .
3)

Los directivos industriales conocen cada vez mis la discrepancia -
e existe entre los logros técnicos en la creacidn de maquinaria para la pro
ccién de bienes y servicios y la comprensién y proceder con .la gente que
era y maneja estos avanzados medios de produccién. Desde el punto de -
sta prictico, el informe realizado por el Psychological Service expone cla-
mente el problema principal; ‘''Los empleados, sus mandos intermedios y -
8 altos directivos podrian conseguir mucho mis si se realizara un mayor -
fuerzo sobre las actitudes efectivas'',

Las organizaciones que se preocupan por las actitudes de los traba-
dores, por ejemplo, cuando se introduce una nueva politica, calculan su me
r curso de accidén en determinadas circunstancias, operan con ausencias de
formes fidedignos acerca de lo que sus trabajadores piensan. Sin embargo,
mo no pueden ''ver esa actitud! y por lo tanto, encuentra dificil concebir -
- medida, actua sin conocimientos. Lo que necesita en realidad es algln va
inio respecto a la politica propuesta, ''Una actitud se forma de una acumu
cién de informes y de experiencias que predispone a un individuo hacia cier-
conducta' (Bellows Roger 1970), Las opiniones son expresidn patente del
icio mis exacto que el individuo posee de sus actitudes,

En relacidén a la conceptualizacién de las actitudes, hay diferentes -
finiciones:

Para Alport (1935), la actitud es '"un estado mental y neurolbgico de
encién, organizado a través de la experiencia y capaz de ejercer una influ--
cia directiva o dinimica sobre la respuesta del individuo a todos los objetos
situaciones con las que estd relacionado', (24)

3) Bellows R, M., -PSICOLOGIA DEL PERSONAL EN LA INDUSTRIA Y LOS
NEGOCIOS. - Ed, Diana,México 1975,

4) Rodriguez Aroldo.- PSICOLOGIA SOCIAL,- Ed. Trillas, México 1976,
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Por su parte, Thurstone (1928) definid la actitud como 'la intensi
dad de afecto en favor o en contra de un objeto Psicoldgico', (25)

Para Murphy, Newcomb (1935), la actitud es 'una respuesta afec-
tiva, relativamente estable, en relacidén con un objeto", (26)

De acuerdo a Fishbeing y Raven 1962; Fishheing 1965, 1967 ., men
ciona que las actitudes poseen tres componentes que las determinan:

A), Componente cognoscitivo, Para que exista una carga afectiva en favor_
o en contra de un objeto social definido es necesario que exista también
alguna representacién cognoscitiva de dicho objeto. Las creencias y de_
mis componentes cognoscitivos relativos al objeto de una actitud lo -
constituyen,

B). Componente afectivo, Es definido como el sentimiento en favor o en -~
contra de un determinado objeto social, es lo finico realmente caracte--
ristico de las actitudes,

C). Componente conductual, La posicidon generalmente adoptada por los Psi
cdlogos es aquella segln la cual las actitudes poseen un componente ac-
tivo, instigar de conductas coherentes con las condiciones y afectos re-
lativos a los objetos actitudinales,

El estudio de las actitudes es de utilidad a la Gerencia, porque -
gufa sus problemas y procedimientos administrativos,

Lo relevante de estudiar las actitudes de los empleados proviene -
segin R, M, Bellows (1970) de los siguientes factores,

1,- Las actitudes constituyen valiosos elementos para la predicciébn de con-
ductas, El conocimiento de las actitudes de una persona en relacibén -
con determinados objetos, permite que se puedan hacer inferencias --
acerca de su conducta,

2 ,- Las actitudes tienen funciones especificas- para cada uno de nosotros, -
nos ayuda a formar una idea mis estable de la realidad en que vivimos,

(25 y 26) Rodriguez Aroldo.- _Op .cit
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3.- Las actitudes son base de una serie de situaciones sociales, como -
por ejemplo, las relaciones de ainistad y conflicto, en que se cono -
ce la actitud de la persona hacia &stas y se tiene una idea estable.

Por otra parte, cuando las actitudes de los empleados se tornan
en descontento, toman la forma de trabajo a regafiadientes, retardos en la
produccién y ausentismo, Cuando la insatisfaccidn alcanza su limite, la_
intranquilidad se manifiesta en paros, retiros, huelgas, boicots y violen--
cia en los terrenos de la Compafifa,

De acuerdo a A, Russel (1960), los aspectos significativos de las
actitudes de los empleados, son los siguientes:

- Retribucidon de trabajo. La satisfaccién o insatisfaccidn motivada por la
cuantia del salario destaca de la actitud general del trabajo. Sin embar-
go, la postura ante el salario no es dominante respecto a la dispoaicién -
ante otros aspectos del trabajo o a la satisfaccidn misma.

-~ Tipos y condiciones de ‘%rabajo, Se consideran las condiciones de traba-
jo positivos o negativos al grupo de trabajo, cuando se imponen compara-
ciones con otros empleos y esperamos numerosas manifestaciones espontd
neas, asi como el nivel de satisfaccidén o insatisfaccibén que haya en los -
grupos de trabajo.

- Superiores, Se ha comprobado la importancia de la conducta del jefe in
mediato y de la actitud del personal derivado de dicho comportamiento go-
bre la '"moral" y la satisfaccidén en el mismo,

- Compafieros, Cuando el trabajo exige la colaboracion de varias personas,
ello facilitard la existencia de buenas relaciones entre los compaifieros,

- Posibilidades de ascenso, Los hallazgos se refieren también a la importan
cia de las posibilidades de ascenso en la actitud ante el trabajo,

Por otra parte, Herzberg, Mausner, Peterson y Capwell (1965) men
zionan los factores relacionados con las actitudes en el trabajo, como sigue:

l). Seguridad, El hombre con seguridad siente que es valorado por la empre
sa y que tiene medios y oportunidad de conservar su empleo, La segu-
ridad es una razdén poderosa para que guste un empleo y generalmente. -
hombres y mujeres lo mencionan en primer lugar,
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Oportunidad para el ascengo, Este factor tiene gran importancia espe

cialmente para el que se preocupa por ascender, la oportunidad para

el ascenso es un problema completamente diferente para las personas
situadas en los extremos opuestos de la escala socicecondmica, EL -
profesional y los dirigentes tienen este factor dentro de su propio con
trol individual,

Empresa y Direccidn, Cuando se trata el tipo de organizacibn, repu-
tacidn, salarios o relaciones pfiblicas, el empleado cree que una buena
empresa es la que la ayuda a sentir alguna-estabilidad en su trabajo.

Remuneracidn. Es interesante hacer constar que los empleados colo--
can generalmente este factor cerca del primer puesto cuando se les -
pregunta lo que quieren, sin embargo, hay algunas indicaciones de que
la remuneracibén y las oportunidades de progreso van unidas a través ~
del elemento dinero,

Aspectos intrinsecos del trabajo. Hay muchas razones por las que a la
gente le gusta su trabajo, A un hombre le puede gustar lo que esti -
haciendo porque él tiene precisamente la prictica para ello, A otro -
puede gustarle su trabajo, porque de &l obtiene reconocimiento. A un_
tercero le puede gustar porque le da oportunidad para viajar o porque -
estd libre de tensiones y presiones, Cualquiera que sea la razdn lo -
que el hombre hace con su empleo particular contribuye a la vez a su -
satigfaccibn y a su insatisfaccibdn,

Exlste una importante afinidad entre la habilidad y formacidén de una per
sona y las exigencias de su empleo, Por ejemplo, se ha visto que una
reduccidn en las necesidades de habilidad de un puesto determinado in--
crementa la insatisfaccidén en el trabajador mAis habilidoso,mientras que
no afectard al menos capacitado,

Mandos intermedios, Las mujeres parecen ser mis sensibles al man

do intermedio que los hombres ero para ambos una mala supervisidn
q s P 2.

puede ser la razdn primaria de su ausentismo y cambio de trabajo.

Aspectos sociales del trabajo. Entre los factores de actitud en el traba
jo, este es uno de los méas dificiles de describir incluye necesidades ta
les como la pertenencia y aprobacidn social.

Comunicacidén, Consiste en la transformacidén de la informacibn, el dar

ordenes y la publicacién de informes anuales, Pero para el empleado -
significa también el ser escuchado, el recibir plicemes y el 'saber por
queﬂ.
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Condiciones de trabajo, Temperatura, iluminacién, ventilacién, cafe
terfa, sanitarios, etc., son siempre puntos que producen criticas -
cuando el empleado quiere desahogarse. Actualmente se ha encon--

trado que este factor tiene una contribucidn igualmente pequefia a la
satisfaccibn como a la insatisfaccién,

Beneficios, Jubilacibn, hospitalizacibén, premios, vacaciones y festi-
vidades son ahora tipicos beneficios de la mayoria de empleos; exis-
te una mayor uniformidad en toda la industria sobre este factor que__
gsobre otros factores mis importantes,

Por filtimo, se considera que el estudio de las actitudes es de uti

lidad, en virtud de que, se conocen las opiniones del personal de la Empre-
sa y la Gerencia puede guiar sus problemas y procedimientos administrati--

vOS8,

27,



28,

Vil MORAL DE LOS TRABAJADORES,

La "moral' en el empleo es el resultante de muchos factores, --
entre ellos las condiciones de trabajo, el tipo y el objetivo del empleo, las
actitudes hacia el supervisor, las actitudes hacia la Empresa, Igual que en
el caso de la productividad no hay respuesta finica y sencilla al problema de
mejorar la satisfaccidn en el empleo, Sin embargo, hay un primer paso -
que pueden tomar las Empresas para abordar los aspectos del problema que
deben remediar., "Este primer paso consiste en descubrir que piensan los -
trabajadores acerca del trabajo, jefe inmediato y organizacién, a fin de tomar
medidas para mejorarla "moral" y poder determinax con la mayor precisidn
posible las necesidades que deben satisfacer', (27)

Kahn, Katz (1963) y E, Benge (1960) denominan a esta encuesta co
mo de "moral', su objetivo es, darle a los empleados la oportunidad de que
la administracidn conozca sus sentimientos acerca del empleo y dar a la ad-
ministracidén la oportunidad de hacer los ajustes que conduzcan a mejores con
diciones de empleo,

Por otra parte, diferentes tedricos han discutido sobre el tema de
la relacidén de la "moral" con la productividad; al respecto Douglas Hall - -
(1970) menciona que '"hay ciertos indicios de que la productividad puede ser -
una de las variables de la satisfaccidn en el empleo. El trabajador méis pro
ductivo recoge un sentimiento de realizacibén y utilidad que lleva a la satisfa-
ccién, Si una persona se consagra con “alma y vida'' a su trabajo, seri -
més productiva', en pocas palabras hay interrelaciones entre la moral y la -
productividad,

En un examen exhaustivo de 26 estudios en que se relacionaba la -
"moral” con la productividad, B. Herzberg y P, Mausner (1966) llegaron a la
conclusién de que en 14 habfa una relacién positiva, ninguna en 9 y una rela-
cidn negativa en 3. Otros investigadores se encontraron con que ciertos ele
mentos de la "moral", en particular, el 'orgullo' en el grupo (D, Katz y N,
Maccoby 1952) y la actitud hacia el supervisor (C, H, Lawshey y B.F. Nagle)
estdn correlacionados con la productividad, Lewis, Lipitt y White (1939) han
acumulado pruebas que indican que los grpos dirigidos en forma permisiva -
tienden a tener una "moral' mis elevada que los grupos restringidos,

Sin embargo, hay autores que no estdn de acuerdo en la relacidén -
"moral" productividad. Viteles (1953), menciona que una alta ''moral', no es
una condicidn suficiente para una gran productividad y no lleva necesariamen-
te a una mayor productividad que una "moral' baja.

(27) Bellows R, M., - Op. Cit,
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Por su parte, Arnold Tannenbuam (1963) menciona que la rela--
cidn entre la actitud” del trabajador y la productividad no es una relacidn -
directa y simple. Sin embargo, los indices de la realizacién del trabaja-
dor pueden arrojar una relacién mis directa con la satisfaccion en el tra-
bajo que la que arroja la productividad,

Por otra parte, M, Benton (1970) opina que 'la mayoria de la -
gente cree que una gran ''moral' conduciri siempre a una elevada producti
vidad. Si bien no siempre ocurre, la gran mayoria de los estudios reali-
zados gobre la relacidén existente entre ambos, demuestran que donde hay_
una gran ''moral'' hay una elevada productividad!,

Por su parte Frederic Hezberg (1966) ha resumido los resultados
de sus estudios que se han publicado sobre los efectos de la "moral" en -
la productividad como se menciona:

" Existen suficientes datos para justificar la debida atencidén a las
actitudes como factor para mejorar el rendimiento del trabajo... (bajas) co
rrelaciones significan que muchos otros factores deben estar también afec--
tando la productividad ademés de las actitudes hacia el trabajo, "

Por otra parte, Mann y Baungartel (1959) que han realizado estu--
dios sobre la relacidn 'moral''~-rctacién y ausentismo. Mencionan que a par
tir de comparar grupos de trabajadores que tenfan altas calificaciones de au-
gentismo con grupos que tenfan bajas calificaciones en el mismo aspecto, en
contraron que los trabajadores en los Glitimos grupos estaban més satisfechos
que los del otro grupo con respecto a sus trabajos, Supervisores y Compafifa
en general, Concluyen diciendo que '' la insatisfaccibén afecta el ausentismo -
y a la rotacidén; més alin la satisfaccién y la insatisfaccidn de los miembros__
reflejan importantes adaptaciones en la organizacidn, "

Por su parte Brayfield y Crocket consideran que existe relacion -
entre "moral' y ausentismo asi como con la rotacién de personal y lo expli
can de la siguiente manera: (28)

" El organismo trata de evitar situaciones que lo castiguen y bus-

ca situaciones que lo recompensan.En"la medida en que haya insatisfaccidén de
los trabajadores indica que estin en una situacién de castigo, debemos espe-
rar que los trabajadores insatisfechos se ausenten y renuncien a su trabajo -
con més frecuencia que los individuos satisfechos. Puesto que la exposicidn_
general sobre los efectos de la recompensa ha recibido gran cantidad de ve—

(28) Vroom V. H y Deci £ ,- MOTIVACION Y ALTA DIRECCION, - Ed, -
Trillas ,~ México, 1979
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rificacion por parte de la Psicologia, no es extrafio que se le haya dado
incorporacién a los anilisis de ausentismo y rotacidén de personal,

En la mayoria de los casos considera la Bureau of Business -
Practice, que la rotacidén de personal de debe a la prictica del supervisor,
Esto se debe a que el supervisor es el vinculo entre el empleado y la Em-
presa, por lo que es importante su papel como determinante en las actitu-—
des de los trabajadores, Si el supervisor es competente, el trabajador es
tari contento con su empleo y con la compafifa a la que presta sus servi- -

cios, si el supervisor es deficiente, el trabajador buscarid otra parte donde
irse,

Por otra parte, con respecto a las investigaciones realizadas so--
bre encuestas de actitudes, se han encontrado los siguientes resultados so--
bre la “"moral'' de los empleados:

- Los oficinistas, el personal técnico y profesional tienen una "moral" su
perior a la de los operarios especializados de fibrica,

- Las empleadas por lo general exhiben una mejor "moral' que los emplea
dos,

- Los grupos pequefios tienen una '"moral' mis elevada que los grandes,
- Las empresas pequefiag, tienen una "moral' méis alta que las grandes,

- §Si se tiene en cuenta la antiguedad en el empleo, se comprueba que la -
representacidén grifica es una curva en U ; los empleados nuevos tienen_
una mejor "'moral" que los que tiene cinco afios de servicios, tras lo -~
cual la "moral" vuelve a repuntar (Eugene M. Benge, 1970).

-~ Todas las encuestas revelan exigencias de mayor sueldo. Pero ninguna -
empresa ha logrado mejorar permanentemente la "moral' con aumento -
de salarios, Tras unas pocas semanas, si persisten las mismas con
diciones de empleo, la "moral" vuelve a su nivel anterior.

Por otra parte, una de las caracteristicas de la "moral' es que -
ayuda a comprender a los grupos y a las organizaciones aunque el término -
"moral' es objeto de excesivo uso y abuso al describir la conducta de los -
trabajadores,

La "moral' es un concepto que se aplica con mayor propiedad a -
los grupos que a los individuos, De manera caracteristica, asociamos la -



noral' elevada con el 'espiritu'' de equipo y con el avance organizado ha_
2 la consecucibn del objetivo. Se considera que los grupos desorganiza-
s tienen un bajo grado de "moral', (S,A, Stanffer y E, A, Buchanan).
%)

Desde el momento que la "moral' tiene varios componentes la -
anera de valorarla es la multidimensional. A los individuos que compo-
n el grupo se debe estudiarlos para conocer la existencia del objetivo y
f como conocer hasta que grado consideran que ellos mismos contribu--
n al esfuerzo general del grupo,

En relacidn a la satisfaccidén o descontento, es una cuestién indi-
dual en alto grado, su nivel depende de que tanto considera el empleado -
e el trabajo satisface sus necesidades y les proporciona las compensacio-

que desea., Tales percepciones también guardan relacién con la '"mo--
III.

Por otra parte, en relacién a las investigaciones realizadas, Wa-
ley y Smith concliyeron, recopilando log datos de los investigadores men—
onan que toda organizacibn posee tres diferentes categorias de metas,(30)

, Produccién, Las organizaciones se constituyen paxa hacer algo y ese
algo debe hacerse con eficacia y eficiencia,

, Integracién. Las organizaciones deben mantenerse unidas durante bag-
tante tiempo para ampliar sus metas y conservarse intactas para Cu-=
brir las metas futuras, Aun cuando cambien las reglas que definen -
la organizacién o cambien los puestos de trabajos particulares, o aun-
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que ciextos individuos dejen la organizacidén y otros entren a ella, las__

posibilidades de que sobreviva debe ser avanzada,

. 'Morales™. El personal debe estar interesado por su trabajo. En re-
lacién a este punto los autores mencionan los aspectos que afectan o fa

vorecen la ''moral', de la manera siguiente:
?

- La "moral' es el grado intrinseco que el trabajador tiene en realizar -

su trabajo,

} Siegel Laurence, .- Op, Cit,

) Wakeley y Smith,- PSICOLOGIA INDUSTRIAL., - Ed., Trillas. - Meéxi
co 1980,
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.~ La "moral" y la integracién son metas no del todo independientes; -
al elevarse la '"moral' tiende a subir la integracidén (Walker y Guest,
1952), Hay ocasiones en que las organizaciones evitan la tarea de -
establecer medidas de integracidén y de 'moral't,

.- La "moral" elevada es un producto del trabajo que se espera que ha-
ya en un grupo. También es y en mayor medida, un producto de co-
mo se espera que se haga el trabajo, Ningfin elemento tiene tanta in
fluencia sobre la "moral'' como la libertad que se le di al grupo para
que decida como ha de trabajar, Cuando a un grupo se le di la liber

tad que requiere, tiende a subir tanto la ''moral' como la productivi=-
dad,

En relacién al concepto ''moral', Eugene M, Benge (1970) mencio
a 'la diferencia entre moral y satisfaccidn en el trabajo, es que los em—
leados tomados individualmente tienen actitudes y satisfacciones complejas.,
ero 86lo los grupos de empleados revelan el estado de moral!,

Por otra parte, Norman Raymond Frederick (1970) menciona que_
n los tiempos presentes, la industria se estd dando cuenta de la importan-
ia que tiene la '"'moral'' de los empleados, los directivos reconocen que el
stado de "moral" del empleado afecta a la produccidén, el rendimiento de la
1ano de obra, a la permanencia de la misma en la Empresa, al ausentismo
a las relaciones piblicas, todo lo cual puede traducirse en dinero en efec-
vo, $in embargo, el impetu de mejorar la "moral' proviene bisicamente -
el deseo de intensificar la satisfaccibn por el trabajo que se realiza y las -
elaciones humanas dia tras dfa., Sin duda la fuerza de los sindicatos ha -
echo visible esta necesidad y los propios dirigentes de industrias se sienten
omo competidores de los dirigentes sindicales en cuanto a saber ganarae la
dhesidon de los trabajadores,

[+, moral, como se menciond en las diversas investigaciones descritas, tie-
en relacibén con la productividad, ausentismo y rotacién de personal,

1 concepto '"moral" se aplica con mayor propiedad a los grupos quea los in
ividuos,



I RELACIONES LABORALES

Respecto a los tebricos que se han preocupado por estudjar los -
tores que afectan las relaciones humanas en las organizaciones se men -
nan las siguientes teorfas, las que de alguna manera se ubican en el pre
te trabajo a fin de resaltar la importancia que tienen las relaciones laho
e8 en el campo de la Pgicologia del trabajo., As{ como la necesidad e -
uietud que se tiene a2l desarrollar la investigacibén, como una alternativa -
ra conocer lo que se considera . como “moral" de los trabajadores,

ris_Argyris (1962-1964) v Mc. Gregor (1960-1967),

Egtos autores consideran que el individuo esti en conflicto con las
janizaciones en que trabaja, mencionan que cuando éste trabaja; se esfuey
por ser maduro, Describen la madurez como la necesidad del hombre de
r independiente y auténomo, de desarrollar sus capacidades, destrezas y -
mostrar que esti auto-motivado y auto-controlado, Estos dos autores -
rman que el individuo lucha por ser maduro, pero la mayoria de los tra=-
adores de las empresas consideran al trabajo altamente especializado, ex-

madamente controlado y que sblo exigen porciones del individuo, no indivi
8 completos, (31) :

nion Joseph (1960),

Este autor considera tres puntos importantes en las relaciones hu-
nas, (32)

Metas comunes, La esencia de la idea de Scanlon fue la creacidén de me
tas comunes entre la empresa y los trabajadores, Incluye tipicamente gu
"memorando de entendimiento", es un plan de incentivos en que todos log

33.

trabajadores se benefician de la cooperacién y esfuerzo que se reflejan en

8u mayor productividad,

Interacciones de apoyo. Para quienes trabajan dentro del plan Scanlon, -
el aumento de las interacciones de apoyo parecen ser més perceptibles -
que el aumento de la productividad. Dado que los supervisores y los em-
pleadoa se ven a si mismos trabajando igual hacia las mismas metas, se
reducen de hecho las fricciones entre ellos,

y 32) Brown J, C. - Op. Cit,
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| Responsabilidad, El plan de Scanlon aumenta las reaponsabilidades del
trabajador, porque las decisiones se toman con la participacién de los
empleados,

ikert (1961),

Considera que una persona tiene el apoyo de los demis cuando:
Siente que lo comprenden, aceptan y lo quieren,

Que su trabajo es aprobado, respetado y que los deméis tratan de ayu--
darlo para que haga un buen trabajo,

Satisfagé, sus necesidades,

xiste una interaccién de apoyo cuando cada individuo apoya a los demis. -
ata interaccidén no existe necesariamente cuando jefe y trabajador se apo--
n uno al otro, (33)

. Herzberg (1967).

Este autor concluyd que son diferentes los factores que controlan__
satisfaccidén y la insatisfaccidn, Estos factores, sirven a dos conjuntos -
ferentes de necesidades: Primero, el grupo bésico bioldgico que incluye a
g alimentos, la evitacidén del dolor, ademis de cualquiera otra que se haya
jociado con estos impulsos bdsicos en virtud del aprendizaje, (34)

Segundo, las necesidades tipicamente humanas del logro de auto-rea
za.cidn,

A los factores que satisfacen las necesidades bioldgicas bisicas los
vmb "factores de higiene'; a los otros los llamd "motivadores!', Segin el -
tor una caracteristica principal de distincién son los que llamd 'factores de
giene'; &stos son extrinsecos al trabajo mismo (supervisidén, salario, etc.)
ientras que los 'motivadores'' lo son intrfnsecos (naturaleza del trabijo, lo-
0, etc,)

3) Brown, J.C. - Op. Cit.

4) Howell Williams C, - PSICOLOGIA INDUSTRIAL Y ORGANIZACIONAL.
Ed, Manual Moderno, - México 1979,
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Basindose en esta interpretacidén, arguyd que si los dirigentes -
gquieren motivar a sus empleados, lo pueden hacer solamente mediante los
factores asociados con el trabajo mismo, Que lo hagan méis interesante o
menosd rutinario; que reconozcan un trabajo bien hecho; que aumenten la au
tonomia del empleado y que lleven a cabo las promociones de acuerdo con_
el rendimiento, Que no esperen que los aumentos de salario, la supervi--
sidn, las mejores condiciones de trabajo o compafieros mis amistosos pro-
duzcan un aumento general en la motivacidén de los empleados,

Esgte autor considera dos conceptos fundamentales para el desarro
1lo de su teorfa, los satisfactores y los motivos, los define de la siguiente
maneras

Satisfactores: Son los tipos de motivos que pueden reducirse cuando se conce
den suficientes recompensas,

Motivadores: Aquellos motivos que no son gusceptibles de ''aplacarse'', pue
den continuar desempefiando por largo tiempo un papel de primera magnitud
en la vida de un individuo a pesar de éxitos repetidos,

Porter L, y Lawler E, (1968),

Crearon la teoria de las expectativas, consideran tres factores en
la teorfa, siendo las siguientes: (35)

a) Expectativa: Representa la percepcidn que tiene una persona de la proba
bilidad de que el esfuerzo conduciria al comportamiento pretendido,

b) Instrumentalidad: La percepcibén que tiene una persona de la probabili--
dad de que su desempefio conduzca a determinados resultados,

c) Valencia: Es el valor que una persona adjudica a un resultado,

Los resultados se clasifican en:

~ Resultados intrinsecos; Interes en el trabajo, sensacidén de realizacibn,-
etc,, se derivan directamente del trabajo mismo,

- Resultado extrinseco: Sueldo, promociones, etc., estin dados o controla

dos por otras personas,

(35) Dunham R, B. y Smith F,J. - SALUD ORGANIZACIONAL. - Ed, Tri--
llas.- la. edicidén.- México 1985,
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Porter y Lawler, en relacién a su teorfa, consideran que se puede
mentar la motivacién del trabajador, e indican lo siguiente:

os gerentes pueden aumentar las percepciones por medio de la capacita--
n, la seleccién de empleados y por medio de definiciones claras de las -
tas y del puesto, también pueden '"maximizar" la instrumentalidad median
la adhésibn a programas de pago y otras politicas de recompensas orga-
racionales. Finalmente los valores de acuerdo a los resultados que deseen

s empleados’',

lams J,S. (1963, 1965)

e6 la teorfa de la Equidad, que intenta explicar la satisfaccibn por medio
- los resultados, a la vez intenta predecir los cambios en el comportamien
. Se basa en las percepciones del trabajador y en las comparaciones socia-
s involucradas en el proceso de percepcidén, Afirma que el individuo evalfia
| propias circunstancias al compararlas con las circunstancias de otros (35)B.

» acuerdo a la teoria de la equidad, cuatro percepciones diferentes pueden -

fluir ‘en la evaluacién individual de una situacidns

Lag percepciones que una persona posee de sus propios insumos (inversio
nes, contribuciones o aportaciones) en una situacién dada (Ip).

| Las percepciones personales de los insumos de otra persona, con la cual
se compara (Io).

‘

| Las percepciones que posee una persona respecto de sus propios resulta-
dos (Op).

| Las percepciones que una persona tiene de sus resultados en comparacidn
con los resultados obtenidos por otros (Oo),.

as contribuciones percibidas por una persona (Ip), consistirin en cualquier
osa que ésta considere como importante. En el caso del trabajo el insumo
odrfa: incluir el esfuerso laboral, la edad, la educacidn, la antiguedad, el
ex0 O cualquier otra cosa que la persona crea que pueda influir en el valor

el trabajo que realiza.

08 propios resultados percibidos (Op), congisten en factores que son el pro
ucto de una situacidén dada que la persona percibe como importante y valio-
a. A menudo los resultados incluyen asuntos tales como sueldo, beneficios -
rarginales y estatus del puesto.

5-B) Dunham R.B. y Smith F.J,- Op. Cit,
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Lios otros dos factores, son las percepciones de una persona acerca de losg
insumos y los resultados de otro con el cual se compara. (Io y Oo), El =
otro con el que se compara podria ser una persona (por ejemp, un compa-
fiero de trabajo, un supervisor, un amigo, etc.); varias personas (por ej.-
trabajadoreg de otra planta, trabajadores de otro turno, etc).

De acuerdo con la teorfa de la equidad, una persona examinari proporcio-
nes.

1.- Op,
Ip. La proporcidn entre los propios resultados percibidos y los insu-
mos percibidos, y

2,~- Oo La proporcién de las percepciones personales acerca de los resul-
Io. tados comparados entre los insumos comparados.,

Cuando se han comparado las dos proporciones, ocurriri una de las tres con
diciones siguientes:

I. Op =00
Ip Io

Esta ecuacidén representa un estado de equidad percibida, indica que lasz per-
sonas estin satisfechas con esta condicifn, Para lograr un estado de equidad
se requiere solo que la persona perciba como iguales ambas proporciones. -
Este estado de equidad podria ser de beneficio para la organizacién si los ni .
veles actuales de desempefio fueran adecuados y por lo tanto, fuera deseable
conservarlos,

II. Op Co
Ip < Io

Esta relacidn refleja un estado de inequidad. En este caso la persona percibe
resultados insuficientea o insumos excesivos en relacidén con los de aquél con
el que se compara.

Para obtener la equidad, la gente puede hacer una o mis de las siguientes co
sas:

1.- Disminuir los insumos, Evidentemente que 8i los trabajadores reducen
los ingsumos de trabajo, la organizacién puede resentirse.

2.- Aumentar los resultados. Los trabajadores a menudo solicitan un aumento

- de sueldo. Esto requeriria que la organizacién pagara méis por el mismo
volumen de trabajo.
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.- Distorcionar cognoscitivamente los insumos y/o los resultados, o ambos,
Requiere un cambio en las percepciones de una persona; y esto, la orga
nizacidén puede estimarlo mediante retroalirnentacitén y entrenamiento,

,- Abandonar la situacidn. Esto podria entrafiar dejar el empleo, obtener -
una transferencia o aumentar el ausentismo. Es probable que ninguna de
estas alternativas sea buena para la organizacidn,

.- Actuar segfin otro, Un trabajador podria estimular a aquel con el que se
compara para que aumente sus insumos, lo cual podrid ser muy bueno -
para la organizacibn,

.- Cambiar a aguel con el que se compara. La persona simplemente decide
gue serfa mejor escoger a otro con el cual compararse y con el que es
més probable que alcanzara la equidad.

11.9p .\ 00,
Ip Io

'n esta situacién también existe un estado de inequidad debido a que la gen-
e considera que sus resultados son demasiado elevados con relacidén a los -
le aquel con el que se compara, La gente es relativamente tolerante con es_
a clase de inequidad percibida : los gerentes raras veces escuchan a los tra
ajadores quejarse de exceso de remuneracidén, . En general esta situacidn es
ositiva para la organizacibda si tiene lugar por medio de un incremento en --
0s insumos,

Jomo se menciona en las teorfas sobre los factores que afectan las relacio-
les humanas se hace evidente, la importancia de la satisfaccidn del emplea-
lo en su trabajo, cada autor destaca la importancia que tiene la motivacidn-
) las relaciones humanas en la empresa,

Por otra parte, tanto las teorias revisadas, asi como los estudios sobre la -
'moral'’, son una aproximacibn para explicar los factores que influyen para

jue el trabajador se siente satisfecho en su empleo, De hecho estas teorias -
an contribuido para el desarrollo de la satisfaccidn del trabajador, asi como
le la Psicologia del trabajo,

Jodemos concluir que en las teorfas revisadas, se mencionan como los facto -
res principales en las relaciones humanas los siguientes:

- Las empresas exigen porciones de individuos y no individuos completos
(Argyris y Mc, Gregor),
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Metas comunes entre empleado y empresa, Integracidén de grupos y los
empleados deben de tomar decisiones (Scalon},

Satisfaccidn del empleado en el trabajo (Herzberg).

Aumentar las percepciones, instrumencalidad y valores (Porter y Law-
les). .

Explicar la satisfacciébn por medio de los resultados e intentar predecir
en el comportamiento (Adams, J,S.)

La "moral"! en el ambito laboral se relaciona con lo anterior porque -
también se preocupa por los grupos y la satisfaccién de los empleados.
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IX LA "MORAL'" EN LA COHESION DE GRUPOS

El enfoque del comportamiento empresarial en la ciencia social -
gsupone, que el ejecutivo moderno posee cierto conocimiento de Pgicologia -
y de su importante rama la dinidmica de grupos,

Los origenes de la dindmica de grupos se encuentran en las obras de
Kurt Lewin, que emigrd a Estados Unidos en el periodo ubicado entre las -
dos guerras mundiales., Las investigaciones de la atmdsfera de grupo y los
estilos de liderazgo aportd pruebas empiricas en apoyo a la importancia de -
los procesos grupales, en las décadas de 1930 y 1940. (36)

La dindmica de grupos puede enfocarse de las giguientes maneras,

La dindmica de grupos describe el juego de las fuerzas que se ge-
neran en la interaccién humana, el modo de organizacién de los grupos, se -
atribuye importancia al liderazgo, a la participacién de los miembros del gru
po en las decisiones y, sobre todo al valor de las actitudes cooperativas en -
los grupos (Kelly Joe, 1960).

Un segundo enfoque, subraya las técnicas de la dindmica de grupos
por ejemplo, la representacién de roles, el "brainstorming', los grupos de -
discusién y los grupos sin lider; todas estas técmicas se utilizan para inculcar
el conocimiento de las relaciones humanas, especialmente a los gerentes.

De acuerdo con un tercer criterio, la dinimica de grupos se ocupa
de la investigacién de la naturaleza de los grupos, el modo de desarrollo y
su efecto sobre los miembros en particular sobre otros grupos y en las ins-
tituciones méis importantes,

LA ESTRUCTURA Y FUNCIONES DE LOS GRUPOS;

Los grupos pueden formarse ''voluntaria' y espountineamente por la
necesidad de entablar una interaccidn social o de alcanzar algln objetivo - -
practico, pero también pueden ser reunidog por alguna autoridad externa co-
mo una junta escolar, una legislatura o el secretario de defensa que se vale
de la junta de reclutamiento, Una vez formados sus miembros se sentirdn -
mutuamente atraidos en mayor o menor grado,

(36) Kelly Joe.,- RELACIONES HUMANAS EN LA EMPRESA, Ed. atenea -
Argentina, 1972,
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En relacidén a una situacidén Industrial, las personas forman gru-
pos, a este respecto Milton I. Blum (1949) menciona cinco puntos, a saber:;

1,- Las estructuras de los grupos difieren,

2,- Los grupos raramente son definidos, en lugar de ello, es frecuente que
gse superpongan;

3,- Algunos individuos determinan la conducta del grupo.

4,- Los individuos que forman parte de un grupo contribuyen a la conducta
y estructura de éste en grados diferentes,

5,~ El grupo genera un clima que trasciende los sentimientos individuales,

De acuerdo a Shaw (1964) y Bavelas (1950), la estructura de los -
grupos es la siguientes:

a), La "moral" del grupo serd méis alta cuando haya méis oportunidad de -
que todos sus miembros participen,

b). Los grupos mis eficientes tienden a ser aquellos en que todos los miem
bros tienen acceso a la figura central del liderazgo.

¢). Las posiciones que los individuos adopten, puede ejercer una influencia__
definida en el liderazgo del grupo.

d). Los grupos con liderazgo centralizado, tienden a organizarse mis rapida
mente a manifestar ejecuciones méas estables y a mostrar mayor eficien
cia. Sin embargo, la "moral' tiende también a decaer, a la larga, pue
de influir en su estabilidad e incluso en su productividad,

Por otra parte, en relacién a la estructura, la promocidn del traba
jo en grupo msponde ante todo a una preocupacidén de Eficiencia y de Coordi--
nacidn,

El objetivo explicito o implicito de toda formacibn, es el de promo-
ver cierta evolucién considerada positiva, en este caso favorecer la adaptacidn
de las personas a las relaciones de grupo, y mAs en general atn, reforzar -
su aptitud para comunicarse y cooperar (Maisonneuve Jean, 1968).
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, "MORAL" DEL GRUPO,

La actitud frente al conflicto supone la necesidad de su existen-

. en cierta medida, a los efectos de facilitar la adaptacidn de los indivi
08,

De acuerdo a Crech y Crutchfied (1968), existe la posibilidad de

2dir las dimensiones de la 'moral', sobre los criterios siguientes: (37)

La cohesidn interna, mis que las presiones externas, mantienen unido
al igrupo, los miembros experimentan la necesidad de guardar la iden-
tidad y la integridad del grupo,

Un nivel minimo de fricciones divisionistas, distingue la conducta de -
los grupos de ''moral'’ elevada,

Con respecto a la adaptabilidad al cambio; la '"moral' puede resolver -
los conflictos internos, relativos a normas que se van a establecer en
el grupo, en virtud de que en el grupo se quiere guardar la identidad -
y la integridad,

Los miembros expresan una comunidad de metas, existe un consenso -
de los objetivos,

Una medida a veces caracterizada como ''sentimiento" interno del gru-
PO, :

El deseo de los miembros de conservar el grupo es tan hondo que con
sideran su mantenimiento como un valor positivo,

De acuerdo a la 'moral" baja, Joe Kelly (1966), menciona que se

vela en los siguientes criterios: (38)

Cuando los grupos de ''moral' baja soportan presiones, es probable -
que se desintegren y se fragmenten en subgrupos antagdnicos,

La lucha interna se origina en la desconfianza mutua y la critica des—
tructiva,

Kelly Joe. - Op. Cit,
Kelly Joe.- Op. Cit,
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, El grupo no puede resolver sus problemas cuando se originan senti--
mientos de ansiedad,

, La ausencia de corrientes amistosas dificulta que el grupo innove, -
improvise y cree las soluciones nuevas que se requieren para sobre-
vivir,

, Falta de acuerdo con respecto a los objetivos,
, Los miembros tienen actitudes negativas hacia los propbsitos del grupo.

. Los miembros carecen de un sentimiento de identificacidén en el grupo,
\ NECESIDAD DE LOS GRUPOS,

A fin de comprender como trabaja un grupo y de estar en condicio
s de predecir su comportamiento en diferentes condiciones laborales, es -
1 tener una imigen de las necesidades y reclamos de los miembros de di-
O grupo,

Por otra parte, H.C. Lindgren (1969) menciona que 'la disposicidn
' los miembros del grupo a trabajar conjuntamente obedece en parte a la -
raccidn del mismo y, en parte también a su confianza en que ese esfuerzo
nado contribuirid positivamente a alcanzar el objetivo que haya sido fijado,
1 su mayor parte depende de la cohesidn; cuando un grupo carece de atra-—
ibn, sus metas, sus miembros o ambos, serdn rechazados, La '"moral' -
mbién puede obedecer al sentido de responsabilidad que tenga el grupo',

Desde el punto de vista descrito, un alto grado de ''moral" depende
. que existan entre los empleados sentimientos compartidos de pertenencia y
rticipacidén, Por ejemplo, es de esperarse que en un grupo con alto grado
, 'moral" su estructura sea relativamente cohesiva, Y por lo contrario, -
ando el grado de "moral' es bajo se puede anticipar que habri algunos em-
eados que han sido asignados a dicha unidad de trabajo, pero que no estan -
entificados con ella,

Por su parte, B, H., Gilmer (1970) menciona que una consgideracidn
sica es que la alta productividad solo acompafia a la alta "moral' cuando -
@ actitudes del grupo de trabajo favorecen a la méxima producciébn, Esto -
; particularmente cierto cuando el grupo de trabajo es muy cohesivo, cuando
atmbsfera es amistosa y cuando el trabajador desea intensamente pertenecer
aquel,
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TPor otro lado, el hecho de compartir gustos comunes no es basi-
para la cohesidn de grupo, aunque desde luego ayuda, lo que si es bési
es que compartan un sentimiento de participacién, comunidad y propbsi-
en el grupo, y todo esto da como resultado la cohesidén de grupo y se re

ja en la "moral'" del trabajador,

Por Gltimo cabe mencionar que la cohegibn de grupos favorece a -

> haya una "moral" elevada, porque en la medida que los grupos se en --
entran mayor cohesionados,las actitudes de los empleados serén favora --
8 hacia su trabajo, hablando especialmente de la "moral" en el ambito la

ral .
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X 'MORAL" Y ORGANIZACION,

En toda organizacibén ya sea de produccidén o servicios, existen -
dos tipos de grupos que conforman la estructura de la empresa, estos son:
A), Los grupos formales,

B)., Los grupos informales,

A), La organizacidn formal de una empresa representa el orden jerdrquico
oficial que consta en documentos,

Los grupos formales en la Industria; desde el punto de vista tedrico, -
poseen tres caracteristicas, segin. lo menciona J. A, C. Brown (1970), co-
mo a continuacidén se menciona: (39)

1), Es deliberadamente impersonal,
2); Se basa en relaciones ideales,

3), Se basa en la 'hipdtesis del populacho', de la naturaleza del hombre.

Las dos primeras caracteristicas implican que todo miembro de la
organizacién no reacciona ante los demis en términos personales de agrado__
o desagrado, sino de acuerdo con la funcidn que tiene que desempefiar en el
conjunto y el lugar que ocupa en la jerarquia.

En la tercera caracteristica, la "hipbtesis del populacho’, resulta
absolutamente ildgico que alg@in operario protestara al ser trasladado de su -
departamento y trabajo acostumbrado a uno nuevo y de su propio grupo de tra
bajo a un grupo extrafio,

Miller y Form (1951), afirman 'la organizacidén formal considera al
personal que trabaja en las diferentes oficinas o posiciones como una serie de
constantes, Supone que todos los trabajadores de una planta son individuos -
sin relaciones mutuas o que tales relaciones se reducen a las especificadas -~
por escrito',

Los grupos formales se crean con el fin de cumplir ciertos objeti-
vog especificos y realizar tareas concretas que se relacionan claramente con
la misidén total de una organizacidn, Losg grupos formales pueden ser de dos
tipos y se basan en su duracidn,

(39) Brown J. G. - Op. Cit.
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Los grupos formales permanentes son ciertas estructuras como, el equipo
directivo superior, las unidades de trabajo en los diversos departamentos_
de la organizacibén, etc,

Los grupos formales temporales son comisiones o fuerzas operativas que -
se crean para realizar una determinada funcién de trabajo, pero que, una -
vez que dicha misién se cumpla, cesan de existir a menos que ge descubra
otra tarea que debe seguir realizando o a menos, también, que adopten una
solucién informal ,

B). Los grupos informales, Los miembros de las organizaciones son deaig_
nados para cumplir ciertas actividades que cumplen un papel en la or-
ganizacidén, Pero debido a que los seres humanos como entes totales -
no se limitan al trabajo o a ingresar en una organizacidén puesto que -
poseen necesidades que trascienden las minimas que exige el puesto, -
buscarin la realizacién de algunas de estas necesidades mediante el de
sarrollo de una serie de relaciones con otros miembros de la organiza
cion. Si el drea en que se desarrolla el trabajo y si el esquema cro-
noldgico del empleo lo permite, estas relaciones informales desarrolla
rdn grupos informales. En otras palabras, tenemos que partir de la -
base de que existe una tendencia hacia la formacién de grupos informa-
les ., Hasta qué punto esta tendencia determina la creacidén real de los
grupos, depende en gran medida de la ubicacién fisica de las personas,
la naturaleza de su trabajo, sus esquemas cronoldgicos, etc., los gru-
pos informales surgen por tanto, de la combinacibén de factores forma--
les y de necesidades humanas,

El grupo natural de trabajo en la organizacién es el informal (Brown
Jo Co A, 1970), estos se manifiestan en cinco niveles diferentes:

1). La organizacién informal total de la empresa, considerada como un gig-
tema de grupos diversos relacionados entre si.

2), Grandes grupos que generalmente insisten sobre algln aspecto particular
de la politica interior de la empresa, Un grupo difuso de este tipo bien
puede extenderse por todos los departamentos y generalmente se denomi-
nan 'grupo'' o ''pandilla‘’, ‘

3). El grupo primario fundado en mayor o menor grado sobre la igualdad de
labores en determinada parte de la empresa. Las relaciones entre loa_
miembros son mas o menos intimas pero casi giempre trabajan, comen-
o hablan juntos, Semejante grupo se denomina usualmente Ypalomilla',

4) Grupos de dos o tres amigos particularmente intimos que pueden ger -
miembros de agregados mayores,
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., Individuos aislados que rara vez participan en actividades sociales, -

Por otra parte, la organizacidén informal no puede ser absoluta--
ente abolida, pero puede ser objeto de influencia cuando sus objetivos no
inciden precisamente con los objetivos de la organizacidén formal, Estas
laciones informales producen valores o méritos para la orga.n1zac16n, ta-
3 como menciona Edwin B, Flippo, a saber: (40)

Previsién de una satisfaccidén social a los miembros del grupo,

Complementacidén y lleno de los vacios que la organizacién formal tiene
respecto de normas, ordenes y politicas,

Ayuda a llenar las deficiencias dejadas por la organizacién formal.
Provee un canal adicional de comunicaciones a través del rumor

Provee a la direccién de informacién sobre el impacto que causan sus -
mandamientos en el personal subordinado.

En relacién a los conceptos particularmente importantes en el cam
de la organizacidén informal son los roles, grupo pru’nano, el status, el
der, y el juego politico,

Los roles se determinan mediante las expectativas de comportamien
de los miembros mis preponderantes dentro de un conjunto de estos. EL
upo cohesivo de trabajo primario se forma por pequefios grupos dentro de
organizacién formal, tiene tremendo potencial, esto es, para favorecer los
sultados de manera funcional para la organizacién o afectarlos en forma -~
sfuncional o jnorgédnica, El disefio y la colocacidén adecuada de los simbolos

status, que denota el rol social puede ayudar a generar satisfaccién y -
ear efectivas relaciones interpersonales,

Por otra parte, J. A, C. Brown (1970) describe tres clases de or
nizaciones informales, En la primera se encuentra la formacidén de ga --
8 basados con algfin fin, por ejemplo, una revuelta en las filas de la United

pel Workers, dividié a la gente en pro y en contra de la existencia de gru-
s de accibn politica,

D)) Flippo Edwin B, - PRINCIPIOS DE ADMINISTRACION DE PERSONAL.
Ed, Mc, Graw Hill. -~ México, 1980,



48

En la segunda encontramos al grupo basado en un mismo lugar
2 trabajo en la participacién de alguna tarea comin,

a formacidén de un grupo a base de amigos intimos constituye el tercer_
po de organizacidén informal,

En la medida que estos grupos tengan un fin comGn, participa--
6n y cohesién determina en alto grado la 'moral' de la organizacién y -
rve frecuentemente como elemento clave de la productividad. El verda-
*ro poder de estos grupos informales fue observado por primera vez de_
rma adecuada en los estudios de Hawthorne., Estos estudios indicaban -
1e las acciones tales como tratos laborales, ayuda mutua, conservacibn,
istes y bromas pesadas, estaban prohibidas por las reglas de la empre
; pero los encargados hacfan algo més que disimularlas, En realidad -
uchos estudios han demostrado la existencia de cambios de trabajo en -
8 empleados donde habfa pocas oportunidades de conversacién entre los -
reros (J. A. C, Brown, 1970)

1 las empresas de produccién masiva, se ha interpzretado que la baja sa-
sfaccidn en el empleo de los trabajadores ests motivada por la escasez de
ntactos sociales debido a la presidén impersonal de la cadena, Numerosos
llazgos han revelado que las situaciones laborales en las que estd inhibi-

- la formacién de grupos de trabajo informales, no conducen a una '"moral"
evada del Empleado, (41)

T otra parte, cuando el ritmo de txabajo estd establecido por méquinas o
trabajo estd considerablemente automatizado, o cuando el trabajo repre-
nta una parte relativamente pequefia del costo del producto, o bien donde_
alta productividad en ciertos departamentos clave puede neutralizarse mu-
o la baja productividad de otras, la '"moral" no tenderi a tener una rela-
6 mensurable con los resultados de la operaciébn. Sin embargo, una orga,
zacidn debe ir masalld de la simple obtenciébn de resultados inmediatos en
operacidén, también debe sobrevivir. Debe preservar y si es posible au--
entar sus recursos para obtener mejores resultados de operacibén en el fu-
ro, log males por supuesto, incluyen a sus empleados, El mismo princi-
O que se reconoce financieramente como agotamiento y depreciacidn, tam--
én se aplica a los recursos humanos, la compafifa no debe obtener sus re-
ltados a corto plazo a expensas de sus resultados futuros. En este amplio

ntido, la ' moral ' siempre desempefia un papel significante en las opera
ones de la compaiiia,

Por otra parte, -es reconocido por los gerentes en los negociog, -
e la Administracién de personal efectiva requiere que se dé tanto énfasis__
la "moral' de los empleados como a su productividad (Vroom V, H, y -

1) Gilmer Haller B, Von - Op. Cit.
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Deci E. 1964). A pesar de que algunos administradores se inclinan a con-

siderar que el ajuste personal del empleado no es su responsabilidad, debe

darge cuenta de que la salud mental es esencial no solamente para el indi-

viduo, sino para la Empresa y para la sociedad, Independientemente de -
que los gerentes y supervisores estin o no conscientes de la importancia -
del ajuste y 'moral’ del empleado, los trabajadores mismos y los sindica-

tos que los representan, estin conscientes del hecho de que las condiciones
del empleo, que van en detrimento del ajuste y de la '"moral' no necesitan

ser toleradas., Se reconoce que existen otras empresas que se interesan en
las relaciones humanas efectivas y estdn en posibilidad de crear un medio -
de trabajo placentero y estimulante, Los seres humanos estamos continua--
mente enfrentdndonos al-ajuste de una variedad de situaciones, en un intento
de satisfacer nuestras necesidades y de mantener nuestro equilibrio, el cual
puede ser definido como un estado de ajuste.

La "moral' en el trabajo se relaciona con la organizacidn infor--
mal, principalmente en dos aspectos; por un lado requieren de contactos so
c1a1es, y por otro Satisfacer las necesidades de los empleados,
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LANTEAMIENT O DEL PROBLEMA

Dado que la Administracién de la Dependencia en la que se llevdo a -
el estudio, ha detectado problemas de personal, como son renuncias y ro
5n de personal, asi como la existencia de problemas para alcanzar las me-
le produccién., La Administracion se interesd en conocer las actitudes de_
smpleados, con el fin de modificar las condiciones de la Dependencia y aai
r cumplir con los objetivos y politicas del personal que se ha fijado,

En relacibén a lo anterior surgid la inquietud por realizar la presente
stigacibén que tiene como finalidad investigar las actitudes del personal, con
)ecto a su trabajo, jefe inmediato y hacia la Dependencia,

Este estudio de actitudes, segln lo mencionan algunos autores se re-
ona con la rotacidn de personal, renuncias, productividad, etc., y enla bi-
graffa revisada se les conoce como 'moral industrial'',

De la revisidn tedrica planteada en la primera parte, surgen los argu
tos que sirven de base para la realizacidn de ésta tesis,

Robert M, Guidn de sus anilisis elaborados en 1960, con respecto al
dio sobre la "moral!', menciona que &asta proviene de la satisfaccidn intrin-
, del trabajo, la satisfaccidén con la Empresa, la satisfg.c'cién con la super-
én y las satisfacciones con la compensacidén y oportunidad de movilidad. -
os factores 1os define como la satisfaccidn y extensidon de las satisfacciones
venientes de su situacidn total de trabajo,

Por otra parte, para Daniel Katz y R, L, Kahn (1952), la '"'moral" -
lica la satisfaccidn intrinseca en el trabajo, orgullo por el grupo de trabajo,
wificacidn con la empresa, satisfaccién por salarios y oportunidad de ascen,

Estos puntos los define, como la combinacién de actitudes que el empleado
itiene con respecto a su trabajo, compafifa y jefe inmediato.

De sus estudios Eugene M. Benge (1970) concluye que la ''moral' re-
a de la satisfaccidn en el empleo, compafiia y jefe inmediato.

En relacién a lo expuesto, la intencibén del presente trabzjo " .es
stigar la "moral" de los trabajadores, estudiando las actitudes de los emplea
con respecto a la Dependencia Gubernamental, enla que prestan sus servi--
i, Trabajo y Jefe Inmedjato, Conceptos que propone Daniel Katz y R.L. Kahn
como Eugene M. Benge,
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Para fines de la presente investigacién la "moral' se define como
a continuacidén se mencionas

! La combinacién de actitudes que 1os empleados mantienen para -
con su trabajo, dependencia y jefe inmediato !,

En relacidn a la forma de estudiar la ""moral', las escalas de acti
tudes es el estudio que se considera més completo y objetivo, En relacibén a
la administracibén de las escalas de actitudes se considera que a través de las
encuestas se recaba la informacién de manera objetiva y sistematizada,

A través de las encuestas, se detectan los problemas organizaciona
les sobre aspectos de satisfaccidn o insatisfaccién de los trabajadores, como
lo menciona Saul W, Gellerman (1970), En estas escalas de actitudes e ha--
cen comparaciones del personal de diferentes departamentos, sueldos y anti-
yuedad (Roger M, Bellows, 1969 ),

~La presente investigacidn tiene como intencioén detectar los proble -
mas organizacionales de la Dependencia reflejados en las actitudes de los tra
vajadores, asi como implementar este estudio en la organizacidn, a fin de que
“uenten con una herramienta Gtil para futuras investigaciones,
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I. OBJETIVOS.

El presente trabajo tiene como finalidad conocer la 'moral' de los emplea
dos, para alcanzar dicho fin el objetivo se plantea de la manera siguiente;

Investigar las actitudes de los empleados con respecto a su trabajo, jefe -
inmediato y dependencia,

IIPOTESIS,

Las espectativas de trabajo se plantean por medio de '"indices de moral',
dado que en el anilisis de los datos se arrojaron &stos, pudiendo ser des
de 0 a 100,

La "moral" como se menciond en la revisibn tebrica se relaciona con la -
productividad y la rotacién de personal y en la dependencia encuestada exis
ten problemas de productividad y hay excesiva rotacién de personal, por lo
que se considera la espectativa de trabajo siguiente:

""Los empleados obtendridn un indice de 60 en relacidn a su trabajo,jefe in--
mediato y dependencia donde prestan sus servicios.'

En relacidén a las comparaciones, con respecto a la antiguedad de los em-
pleados, sueldo o percepcidn y irea donde trabaja, las espectativas son --
las siguientes:

+ Con respecto a la antiguedad de los empleados, Eugene M. Benge (1970) -
menciona que de acuerdo a las investigaciones realizadas resulta una cur-
va en U, es decir, las personas con menor antiguedad (hasta 1 afio), tie~
nen la ""moral" mis elevada. Posteriormente lag personas con antiguedad
promedio (1 a 5 afios) tienen una 'moral' baja y los empleados con -
méis antiguedad (6 6 mis afios) la "moral" vuelve a incrementarse, En ba,
se a lo anterior las espectativas son las siguientes:

"La actitud de los empleados de antiguedad menor obtendrin un indice més
elevado que los de antiguedad promedio'',
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"Lia actitud de los empleados de antiguedad menor, obtendridn un fndice -
igual que 1os de antiguedad mayor"

"Lia actitud de los empleados de antiguedad mayor, obtendrén un indice -
més elevado que los de antiguedad promedio"

Con respecto al sueldo o percepcidn de los empleados, dado que en gene-
ral los sueldos en la dependencia son bajos, se considera que los emplea_
dos con mayor sueldo serin los empleados que obtengan un mayor {ndice

de '"moral'', debido a que es dificil que haya oportunidad de ascender y -

cuando existe, son muy pocas personas las que ascienden, a esto mencio
na Herzberg, Maus'mer, Peterson y Campwell (1965) que provoca una ac-
titud desfavorable, En relacidn a lo anterior las espectativas que se plan
tean son las siguientes:

"La actitud de los empleados de percepcidn alta obtendrédn un indice mis -
elevado que los de percepcidn promedio"

"Lia actitud de los em‘plea.dos de percepcidn alta obtendrdn un indice més -
elevado que los de percepcibn baja.

"La actitud de los empleados de percepcidn promedio obtendrdn un indice
més elevado que los de percepcidn baja,

Por Gltimo, con respecto al 4rea donde laboran, la espectativa es la 8i--
guiente:

"Lia actitud de los empleados del Departamento de Auditorias Directas ob_
tendréin un indice igual que los de Revisidn de Declaraciones"
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METODOS

SUJETOS

Los sujetos que tomaron parte en la investigacidn son de las carac-
risticas siguientes:

Todos log empleados de las 4reas de los Departamentos de Auditorfas y de
Revisibén de Declaraciones,

Los niveles jerdrquicos son de Auditores y Ayudantes de Auditor,

El universo fue de 106 personas, 40 auditores y 66 ayudantes de auditor, pe_
ro dado que en el piloteo se aplicd a 6 personas, el universo quedé en 100 -
personas,

En el Departamento de Auditorias Directas hay 25 auditores y 41 ayudan--
tes de Auditor, y en el Departamento de Revisibn de Declaraciones hay 12 -

auditores y 22 ayudantes de auditor,

En los dos Departamentos hay 78 personas del sexo masculino y 22 personas
del sexo femenino,

Escolaridad,
Auditores - Contadores Phblicos y Pasadntes de la misma,

Ayudantes de Auditores - Estudiantes de los (ltimos semestres de Contaduria
Ptblica y pasantes de la misma carrera,

EDADES
= Minimo 18 afios
- Maximo 53 afios

La muestra se selecciond de manera estratificada en las Areas men-
onadas en la Organizacidén, Los criterios de eleccidn de la muestra fueron -
5 giguientes:

Las dreas de Auditorias y Revisidén de Ireclaracion es por ser las dreas don_
de tiene el soporte para la productividad la Dependencia, es decir, son -
los grupos que revisan las Auditorias y Declaraciones que son la base para_
el pago de impuestos,-
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b) La Administracibn se interesa porque logren mayor eficiencia ya que son
las 4reas que afectan de manera determinante el .funcionamiento de la -
Dependencia,

c) Se eligieron los niveles jerirquicos de Auditores y Ayudantes de auditores,
porque dentro de la organizacidén son las d4reas que estin en contacto direg
to en la operacidn,

B) ESCENARIO

El escenario donde se realizd la investigacidn fue en el aula 1 de la
Dependencia,

La escala de actitudes fue .administrada por grupos, primero
al personal del 4rea de Auditorias Directas se les aplicd a 33 personas; al dia
siguiente a las otras 33 personas; y al tercer dia se les aplicd al personal del
Area de Revisidén de Declaraciones a las 34 personas que son el personal que
integra &sta Area,

Como se habja mencionado, al universo que se le aplicd la escala de
actitudes fue de 100 personas, en virtud de que en el piloteo se les habia aplica
do a 6 personas al azar,

C) INSTRUMENTOS

El instrumento que fué utilizado en la presente investigacidén es una eg
cala de actitudes, (Apéndice 1), que se espera sea de utilidad para conocer la -
"moral'' de los empleados, Las caracteristicas del instrumento son las siguien-
tes:

= El instrumento fué piloteado para confiabilizar y validar cada uno de los reac-
tivos, El método que fGé utilizado es el de Likert,

- El procedimiento para el anilisis de reactivos se hizo de la siguiente maneras:
(42)

. Se saco la suma de cada una de las afirmaciones de acuerdo como respon-
dieron las 6 personas, a la escala de actitudes.

. Posteriormente se saco la respuesta promedio de cada una de las 30 afir-
maciones,

(42) Summers Gene S,- MEDICION DE ACTITUDES, Ed, Trillas,- 1982,
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. Se sumaron cada una de las afirmaciones de las 6 personas que se to-
maron en cuenta en el piloteo a partir de la suma de estas, se sachd -
el limite inferior y el limite superior, es decir la suma del puntaje --
misg bajo y més alto.

. Posteriormente se sacd el nivel de rechazo de los reactivos que no - -
eran discriminativos.

Por fltimo se dividié el limite inferior y superior en cinco parte igua-
les y se fueron anotando cada uno del promedio de los reactivos.

. Se confiabilizd la escala de actitudes, por medio de test-Retest, utili--
zando la r de Pearson, El tiempo que se dejd fue de 4 1/2 meses.(43)

. La escala de Actitudes tiene una validez de construccidn empirica,

El andlisis de reactivos asi como la confiabilidad y validez de la esca-
la de Actitudes se presentan en‘el dpendice 2

. El instrumento sirve de base para evaluar las actitudes de los emplea-
dos con respecto a su trabajo, jefe inmediato y la Dependencia, cada -
uno de estos rubros contienen varias afirmaciones,

. Las aseveraciones con respecto al trabajo se refieren a aspectos rela-
tivos al ambiente, iluminacidn, trabajo, seguridad, competencia, etc.;
que delimitan o investigan la actitud hacia el trabajo.

En relacidén al jefe inmediato y organizacidn también se hacen afirmaciones
con respecto a dichos rubros, con el fin de analizar la actitud de los em-
pleados,

. Antes de la escala de actitudes, vienen preguntas acerca de la antigue-
dad, sueldo y Departamento donde estin asignados, Con el fin de hacer
comparaciones entre los grupos de la Organizacibén y que en la revisibn
tebrica menciond R.M. Bellows, (1969),

. Se elaboraron: las subdivisiones que a continuacién se mencionan con el
fin de compamrdentro de un mismo rubro la actitud de los diferentes -
grupos en los que cae el personal, dichas subdivisiones menciona Euge
ne M, Benge (1970), que son de utilidad para conocer de manera analiti
ca las actitudes del personal,

(42,43) Nadelsticher, M,A,- TECNICAS PARA LA CONSTRUCCION DE CUES
TIONARIO DE ACTITUDES Y OPCION MULTIPLE.- Cuaderno No., 11 de - -
I.N.C,P.,~México, 1983.
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PERCEPCION O SUELDO.

CATEGORIA. AUDITORES AYUDANTES DE
AUDITOR.
Percepcidn baja 30,000 a 34,999 27,000 a 29,999
Percepcién Promedio 35,000 2 38,999 30,000 a 32,999
Percepcidn Alta 39,000 a 43,000 33,000 2 35,999

Lo criterios que se tomaron en cuenta para sacar la categoria en rela--
i6n a la percepcién del personal se sacaron de acuerdo a los 3 niveles -
le sueldo que se tienen tanto para los ayudantes de auditor, asf como pa~
ra los auditores, es decir la percepcién que tiene considerada la Adminis
racién como baja, promedio y alta.

ANTIGUEDAD,

Antiguedad menor Menor de 1 afio
Antiguedad promedio 1 a5 afios
Antiguedad mayor 6 o mas afios

tn relacién a las 3 categorias relativas a la antiguedad, se obtuvieron si-
juiendo los criterios de las investigaciones revisadas, en particular lag --
realizadas por Eugene M., Benge (1970),

JEPARTAMENTOS, -

Jepartamento de Auditorias Directas,
departamento de Revisién de Declaraciones,

‘ueron los Departamentos que se tomaron en cuenta para el presente esatu-
io.

Al final de la escala se les inquiere nuevamente con respecto a su tra-
bajo, jefe inmediato y Dependencia, por medio de preguntas abiertas, -
con el fin de detectar aquellos puntos que no abarcd la escala y para -
conocer las sugerencias de loz empleados.
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La presentacién de los incisos para las respuestas de cada uno de
los reactivos se presentaron en forma desordenada, es decir no -

llevo una secuencia lbgica, ya sea de totalmente de acuerdo o to--
talmente en desacuerdo o viceversa,

MATERIALES,
- Lépices
- Gomas de borrar,.

- Una urna cerrada.
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" PROCEDIMIENTO.

La secuencia de los pasos que se siguieron para la realizacidn del

presente estudio fueron los siguientes:

)

2)

3)

4)

Es un estudio estadistico descriptivo, en la que se hizo una en
cuesta al personal de la Administracién Fiscal Regional del ~-

Norte del D.F. de las idreas de Auditorfas Directas y Revisién
de Declaraciones.

Se elabord una escala de actitudes Tipo Likert en la cual se di
sefiaron las aseveraciones relativas a los rubros sobre: Depen-
dencia, Trabajo y Jefe Inmediato que para fines de la presente -
investigacidén se conceptualizd como ‘'moral',

Se hizo como primer pago un piloteo en el que se seleccionaron
seis personas al azar, con el fin de confiabilizar, validar y - -
desechar los reactivos de la escala que no fueran discriminati--
vos, La escala de actitudes antes de ser piloteada contaba con-
10 reactivos para cada uno de los rubros que son: Dependencia,

Trabajo y Jefe inmediato, siendo en total 30. Quedando después
de.la aplicacidn del piloteo 7 reactivos relativos al trabajo, 9 --
para el Jefe inmedjato y 5 hacia la Dependencia haciendo un total
de 21. El andlisis se presenta en el apéndice 2.

Para la realizacién de la investigacidn, la muestra que se selec-
ciond fue al personal de log niveles de Auditores y Ayudantes de
Auditores, de las dreas de Auditorias Directas y Revisidén de De
claraciones, es decir, la muestra fue estratificada ya que no se
encuestd a todo el personal de la Dependencia.
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La encuesta se llevd a cabo de la manera siguiente:

a.- Antes de la Administracién de la Escala de Actitudes, la cual fue
aplicada en .la aula de la Dependencia, el investigador colocd una-
urna cerrada a un lado de la puerta de entrada, para cuando ter-
minaran de contestar la escala, la depositarin, esto con el fin de
darle seguridad al empleado de su anonimato. ’

b.- La Administracién de la escala de actitudes se hizo por grupos, -
es decir, por 4reas, a fin de que la contestacibén del personal sea
de manera confidencial ya que no firmaron ni pusieron su nombre
en la escala.

c.- Se aplicé la misma &scala a los dos niveles encuestados, sin em-
bargo como se hicieron comparaciones entre los empleados con res
pecto al Departamento donde trabajan, antiguedad y sueldo, en este
‘Gltimo se manejaron dos escalas de sueldos, porque los niveleas de
Auditores y Ayudantes de Auditor es diferente el sueldo que perci-
ben,

El andlisis de los resultados se hizo en base a las respuestas de los -
empleados en las escalas de actitudes, éstas se analizaron de manera -
general a todos los trabajadores encuestados, asi mismo se analizaron
cada una de las respuestas de los empleados de cada uno de los rubros
como son: Actifud hacia el trabajo, Jefe inmediato y Dependencia donde
presta sus servicios, y se hicieron comparaciones entre el personal de
diferentes sueldos, antiguedad y 4rea donde trabajan,

La férmula que se utiliz6 en la presente investigacién, es la que propo
ne Eugene M, Benge (1970), para sacar en indice de '"moral" siendo la
siguientes '

Extensién = No X 100 X x

ﬁ No,

Indice =0Ex o 10

Donde:

No Es la frecuencia de cada una de las cinco probables respuestas,

£

g

No. Total de respuestas a las cinco opciones.

x Valor de cada una de las cinco probables regpuestas, siendo 2,4,6,
8, y 10 de acuerdo a la actitud totalmente desfavorable hasta la actitud
totalmente favorable respectivamente,
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. ANALISIS ESTADISTICO

Al realizar el andlisis estadistico sobre la "moral' de los empleados,
L8 respuestas en las escalas de actitudes fueron analizadas de manera que - -
rrojaran indices., Estos indices se obtuvieron por la férmula que utiliza Euge
e M. Benge (1970),

El indice de "moral" es un complejo ponderado de cinco porcentajes. _

' ' Para facilitar la comprensién del anilisis a -
ontinuacidén se presenta como ejemplo en la Tabla 1, el anilisis del reactivo -
0, 1, de la escala de actitudes aplicada en esta investigacion,

Reactivo 1 No, : % X Extensibén Indice
A 1 : 1 2 2
B 2 : 2 4 8
Cc 8 -8 6 48
D 55 55 8 440
E 34 - 34 10 340 .
100, - 100 838 83.8

Tabla 1. Anilisis de la respuesta al reactivo No. 1 de la escala de actitudes,

Como se observa en la tabla 1, se analiza cada una de las posibles cin-
> respuestas al reactivo 1. En la columna que se indica como ''"Reactivo'!, se -
1otan las cinco letras que corresponden a las cinco alternativas a contestar, y
 acumulan las frecuencias de las contestaciones a cada una. En la columna -
nominada como ''nimero', se anota la frecuencia de respuestas que se dieron
cada una. En la columna "Porcentaje' se saca el porcentaje que le correspon
2 cada una de las cinco respuestas, en este caso fueron los mismos porcenta
8 en virtud de que fueron 100 escalas de actitudes aplicadas,

.
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En la columna denominada como "X'', se anota el valor de cada una
de las respuestas, siendo, 2, 4, 6, 8 y 10 dependiendo de la actitud totalmen
te desfavorable, hasta actitud totalmente favorable. La columna de "Exten -
8i6n" se saca multiplicando el porcentaje por la X, Por Gltimo para sacar -
la ‘Columna de'indice'!, el total de extensidn se divide entre 10, En el. apeh
&fve 3 se presenta. la planilla de cdmputo, para sacar los indices.

Como ya se indicd, los resultados de la investigacidén fueron analiza
dos de tal modo que nos arrojarin indices de "moral', En vista de que la -
"moral' la conceptualizamos con los rubros de satisfaccibén en el trabajo, con
el jefe inmediato y con la organizacidn, €stos contienen una serie de Asevera-
ciones que las delimitan, para lo cual se evalGia cada una de las preguntas, -
asi como de manera general los tres rubros mencionados.

El anélisis de los resultados se hizo en base a las calificaciones que
arrojaron la escala de actitudes, y se sacaron por medio de "indices de mo-
ral'", Los criterios para la interpretacidn de los resultados dado que la esca
la es tipo Likert, o sea cada Aseveracibn tiene 5 respuestas y los resultados
méximos serdn de 100%, estos se dividen entre 5, dando un valor promedio de
20 puntos a cada una de las respuestas, serid como sigue;

De 0 a 20 Actitud Totalmente Desfavorable,
De 21 a 40 Actitud Desfavorable

De 41 a 60 Indeciso

De 61 a 80 Actitud Favorable

De 81 a 100 Actitud Totalmente Favorable.

El andlisis se hizo de la forma antes mencionada, en vista, de que se
considera que es mis ficil comprender un inico fndice de "moral' que las cin
co cifras porcentuales de un reactivo, Debido a que se hicieron comparaciones,
entre diferentes Departamentos, Antiguedad y Sueldo o Percepcibén se realizd
este mismo andlisis para cada uno. En los 21 reactivos que cuenta la escala -
de actitudes, los andlisis que fueron elaborados son los siguientes:
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- Se realizd el andlisis a las 100 personas que tomaron parte en la encues-

ta.
- 66 - persomas . I - del Departamento de Auditorias Directas.
34 :-’—persona'.‘s _ del Departamento de Revisidén de Declaraciones,

- 28 Escalas de actitudes de personas con percepcidn o sueldo bajo.
40 Escalas de actitudes de personas con percepcidn o sueldo promedio,
32 Escala—s de actitudes de personas con percepcidn o sueldo alto,

- 12 Escalas de actitudes de personas con antiguedad menor,

39 Escalas de actitudes de personas con antiguedad promedio,

49 Escalas de actitudes de personas con antiguedad mayor.

Por fltimo, dado que al final de la escala se les pregunt6 nuevamente
gobre su actitud hacia su Dependencia, jefe inmediato y trabajo, por medio de
preguntas abiertas, este anilisis se presenta en forma de porcentajes,
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. RESULTADOS,

En relacién a los resultados que arrojé la investigacién sobre el in
e general de la poblacidn encuestada, asi como de las comparaciones de-

3 empleados de diferentes departamentos, antiguedad y remuneracibn, se -

esentan en forma de tablas y grificas para facilitar su comprensidén, Estos
gultados se presentan por medio de "indices'',

Los resultados que se presentan en la Tabla 1 de la siguiente hoja,
n los relativos al indice general de la poblacibén encuestada. Como se ob-
riva en la tabla el indice de moral relativo al trabajo fue de 70.02, para -

Jefe inmediato fue de 71,47 y con respecto a la dependencia fue de 70.08,
ciendo un indice de moral promedio de 70.65 .
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REACTIVO PREGUNTA SINTETIZADA INDICE DE MO -
No. RAL PROMEDIO
1 Quéle parece su trabajo 83.8
2 Ambiente 67.66
3 Compaiieros de trabajo 66.2
4 Escala de sueldo 38,2
5 Pogibilidad de accidentes 74.32
6 Interés por el trabajo 79.2
7 Entusiasmo poypel trabajo 80.8
ndice de moral promedio para las siete preguntas vinculadas
1 trabajo ' 70.02
8 Actitud hacia el jefe inmediato 70.3.
2 Atencidn de reclamaciones 69.2
10 Informacidn a los empleados 66.86
11 Planea el trabajo 70.6
12 Explica las novedades 73.6
13 Mantiene la disciplina del personal 67.8
14 Aprecia el trabajo 73.6
15 Evaluacibn del trabajo 76.6
16 Distribucion del trabajo 74.8
ndice de moral promedio para las nueve preguntas vinculadas
1 jefe inmediato, 71,47
17 Comparacidn con otras Dependencias 73
18 Posgibilidades de ascender 49.6
19 Importancia del trabajo para la Depen_
dencia, 88.4
20 Trato por parte de la Dependencia 88
21 Seguridad 1.4
ndice de moral promedio para las cinco preguntas vinculadas
la Dependencia. 70.08
ndice de moral promedio para las veintiuna preguntas 70.65

TABLA No, 1

INDICE DE MORAL'" GENERAL DE LOS EMPLEADOS.
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En relacién a los resultados obtenidos en los Departamentos de Auditorias Di-
rectas y Revisidén de Declaraciones, se presentan en la Tabla 2 los siguientes_
resultados:

REACTIVO PREGUNTA SINTETIZADA INDICE DE MORAL

No, PROMEDIO
A.D, R.,D.

1 Qué le parece su trabajo 83.2 85.2

2 Ambiente 70.4 70.4

3 Compaifieros de trabajo 64.8 68

4 Escalas de sueldos 38.2 38.2

5 Posibilidad de accidentes 74.2 ‘T4

6 Interés por el trabajo 77 82.8

7 Entueiasmo por el trabajo 79.2 82.8

Indice de moral promedio para las siete preguntas

vinculadas al trabajo. 69.5 0 7L.6
8 Actitudes hacia el jefe inmediato 65.4 78.6
9 Atencidn de reclamaciones 55.6 78.6
10 Informa a los empleados 63.4 74
11 Planea el trabajo 67.6 77.2
12 Explica las novedades 69.4 81
13 . Mantiene la disciplina del per-
: sonal, 63.2 77
14 Aprecia el trabajo 70.2 804
15 Evaluar el trabajo 74. 81
16 Distribucidn del trabajo 1.8 79.2
Indice de moral promedio para las nueve preguntas =
vinculadas al jefe inmediato. 66.7 78.5
17 Comparacibn con otras Dependen-
cias. 70.2 78.6
18 . Posgibilidades de ascender 52.4 45,2
19 Importancia del trabajo para la De_
. pendencia. 87.6 89.8
20 . Trato 68.6 73
21 . Seguridad 70.8 72.6
Indice de moral promedio para las cinco preguntas =
vinculadas a la Dependencia, 69.9 7.8
Indice de moral promedio para las veintiuna pregun -
tas, 68.7 74.6
TABLA 2

IMDICES OBTENIDOS EN LOS DEPTOS,. DE AUDITORIAS DIRECTAS Y REVI-
5ION DE DECLARACIONES,



68

umiendo los resultados obtenidos entre la comparacidén de los Departamen-
de Auditorfas Directas y de Revisibn de Declaraciones, se presenta en la
fica No. 2 los resultados relativos a los rubros que contiene la escala de -
tudes y que para fines de esta investigacidén se considerd como 'moral”, -
rctitud del personal hacia su trabajo, jefe inmediato y Dependencia, Como-
puede observar el indice general en el Departamento de R visién de Decla
jones es de 74.6 siendo mis elevado que en el Departamento de Auditorfas
ectas, que fue de 68,7
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GRAFICA 2

~OMPARACION DE INDICES EN LOS DEPARTAMENTOS DE AUDITORIAS
DIRECTAS Y REVISION DE DECLARACIONES.
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'n relacidn a la percepcidn o remuneracidén, los resultados de las tres ca-
sgorias se presentan en la tabla No, 3

\EACTIVOS INDICE DE MORAL PROMEDIO
PERCEPCION PERCEPCION PERCEPCION
BAJA PROMEDIO ALTA
1 81 82 87.48
2 68.2 66.5 66.8
3 59.2 69.5 68.8
4 36.4 34 45.02
5 76 70 78.08
6 78.8 : 78.5 ‘ 79.32
K 78 81.5 83,74
8 68 : 74 68.76
9 59.8 ) 70 69.38
10 6704 : 66 71.66
11 63 72 69.96
12 69.2 ) 72 73.7
13 61,2 7.5 64,4
14 73 79 71.26
15 80 : 74.5 78.12
16 69.8 80 71.2
17 75.2 72.5 72.5
18 45.8 50. 53,2
19 . 91.8 : 85,5 88.7
20 ) 65.2 : 67.5 69.98
21 : 73 : 68.5 62,92
ndice promedio para las siete preguntas vinculadas al trabajo
68.2 68.8 72.74
ndice promedio para las nueve preguntas vinculadas al jefe inmediato
68.6 73.2 70,93
ndice promedio para las cinco preguntas vinculadas a la Dependencia
70.2 68,8 69.44
ndice de moral promedio,
68.8 70.7 71.18

TABLA No, 3
NDICES OBTENIDOS EN RELACION A LA REMUNERACION O PERCEPCION,
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n la grifica No. 3 se presentan los resultados de los rubros relativos a
'. comparacién'de las tres categorias con respecto a la remuneracibén o -
ercepcidn. El andlisis arrojé, que el personal con percepcidn alta tiene -
1 mejor indice de moral general, siendo de 71.18, siguiendo el personal-
» percepciédn promedio con 70.70 y por Gltimo el personal con percepcibn
vja con un Indice de 68,8
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En relacidn a los resultados de las tres categorias relativas a la antiguedad,

los resultados se detallan en la tabla No. 4 y son los siguientes:

REACTIVO INDICE DE MORAL PROMEDIO
ANTIGUEDAD ANTIGUEDAD ANTIGUEDAD
MENOR PROMEDIO MAYOR
1 86.7 82,08 84.52
2 73.3 65.66 67.92
3 61.66 66.16 68.14
4 34.98 40.56 37.14
5 76.72 77.96 70.48
6 74.98 80.48 78.78
7 78.38 82,04 81.2
8 75 72.3 66,98
9 78,36 - 71,2 64,9
10 75,02 67.68 63,54
11 71. 68 71.88 68.58
12 80 73.32 72.24
13 65 66,58 69.36
14 87.32 74.88 70.22
15 75.02 81.52 73.06
16 88,28 75.88 70.14
17 80,06 74.84 69.78
18 . 56.64 50,26 47.76
19 86.62 89,24 88.18
20 68.341 66,66 68.6
21 76,62 66.66 73.46
[ndice promedio para las siete preguntas vinculadas al trabajo.
69.53 70.70 69.74
[ndice promedio para las nueve preguntas vinculadasg al jefe inmediato,
77.29 72.80 68,78
Indice promedio para las cinco preguntas vinculadas a la dependencia,
73.65 69.53 69.28
indice promedio para las veintiuna preguntas, '
73.84 71.32 69.55

TABLA No. 4

INDICES EN RELACION A LA ANTIGUEDAD,
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respecto a los resultados obtenidos sobre las tres categorias de la anti
iad del personal, se menciona en la grifica No, 4. Como se puede obsgl
la actitud més favorable fue la del personal con antiguedad menor sien
de 73.84, siguiendo los de antiguedad promedio con 71,32 y por fltimo -

de antiguedad mayor con 69.55
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Por otra parte, los comentarios adicionales del personal fueron los siguien-

tes, los cuales se presentan por medio de porcentajes,

CONCEPTOS

Hace falta crear incentivos y mejorar -
sueldos

Vigilar instalaciones de luz y proporcio_
nar buena ventilacidn,

Rigidez excesiva en el trabajo

Debiera existir més control sobre los -
auditores

Los supervisores acatan Srdenes superio
res y no los dejan actuar como piensan,

El supervisor no deberia hacer favoritis-
mo,

Reconocer el trabajo de cada empleado,

Debiera haber mayor profesionalismo en
el grupo de trabajo.

Capacitacidn al .personal,

Crear gratificaciones de fin de afio extras
para los empleados que logren buena pro-
duccibn,

Brindarle confianza al empleado

El Subadministrador no es capaz

El supervisor no es capaz

Falta de papeleria, sumadoras, etc.

- PORCENTAJE

23%

5%
3%

2%

4%

6%
4%

6%
8%

2%
3%
3%
5%
5%
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r'relacién a la "'moral' general de todo el personal que tomd parte en la en- -
esta, el indice arrojado fue de 70,65 y de acuerdo a los criterios establecidos
considera que es una actitud favorable,

g indices de "moral' en los dos diferentes Departamentos y representados en
figura 1, fue de la manera siguiente:

Departamento de Auditorias Directas, 68,7, es decir se considera una acti-
tud favorable '

Departamehto de Revisidn de Declaraciones, 74,6, es decir se conaidera una
actitud favorable,

be citar que aunque en los dos Departamentos se encuentran en los criterios__

actitud favorable, sin embargo el Departamento de Revisién de Declaraciones
ne un indice de "moral' méis elevado que el Departamento de Auditorias Direc
B o

, relacibn a las tres categorfas, con respecto a la percepcién o salarios, y re-
esentada en la figura 2 las conclusiones son las siguientes:

Empleados con percepcibn baja, obtuvieron un fndice de 68.8 , siendo una --
actitud favorable,

Empleados con percepcidn promedio, obtuvieron un indice de 70,70, siendo -
una actitud favorable,

Empleados con percepcidn alta, obtuvieron un indice de 71.18, siendo una ac-
titud favorable.

mo se puede observar, los empleados que tienen una percepcidn alta son los
e tienen un indice méis alto de "moral', siguiendo los de percepcidn promedio
por Gltimo los empleados de percepcidn baja.,

on respecto a las tres categorias relativas a la antiguedad y representados en
figura 3 las conclusiones son las siguientes:

Empleados con menor antiguedad, obtuvieron un indice de 73.8 , es decir, -
mantienen una actitud favorable,

Empleados con antiguedad promedio, obtuvieron un indice de 71,32, es decir
mantienen una actitud favorable,
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Empleados con mayor antiguedad, obtuvieron un {ndice de 69.55, es decir,
mantienen una actitud favorable,

Tn relacién a la antiguedad, el grupo que tiene un fndice mejor de ''moral’ son
o8 de menor antiguedad, siguiendo los de antiguedad promedio y por Gltimo los
le mayor antiguedad.

Por Gltimo, de acuerdo a 1os datos encontrados se puede hacer una gjenerealiza‘“
:16n, debido a que en todas las comparaciones de los grupos, asi como el {ndice
reneral obtenido fue de una actitud favorable.

5in embargo, de acuerdo al anilisis de cada uno de los reactivos se nota que en
1gunas afirmaciones el indice de ""moral'' es sumamente bajo. Y por las opinio
e8 adicionales que demandan mayor atencidn, particularmente lo relativo en:

. Sueldos., Arrojd un indice de "moral'’ de 38.2; que de acuerdo a los criterios
establecidos, poseen una actitud desfavorable,

- Posibilidades de ascender, poseen un indice de ''moral'' de 49.6, que de acuex
do a los criterios establecidos se considera una actitud indecisa .

et e e e e T

En relaci6n a lo anterior y al anélisis de cada uno de los reactivos el indice de -
'moral'’, en algunos aspectos se considera que es bajo por lo que la Administra
cién deberd tomar medidas necesarias para elevar la ''moral", debido a que co-
mo ya se menciond el {ndice general de moral fue de 70.65,
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CLUSIONES &
-elacién al anilisis de datos arrojados podemos concluir que:

wcuerdo a las espectativas de trabajo planteadas en su oportunidad, se men
6 como primera el indice general de toda la poblacién escuestada y se plan

de la manera siguiente:

s empleados obtendrin un fndice de 60, en relacidn a su trabajo, jefe inme
o y dependencia donde prestan sus gervicios'',

embargo de acuerdo a los resultados arrojados, los indices fueron los si-
ntes:

relacién al trabajo el indice fue de 70,02, al jefe inmediato fue de 71.47 y
Gltimo a la dependencia fue de 70.08, haciendo un indice de moral prome-
total de 70.65,por lo que la Espectativa de trabajo quedaria de la forma si-

entes:
s empleados obtendrin un indice de 70, en relacién a su trabajo, jefe in--
liato y dependencia donde prestan sus gsexvicios'.

. respecto a las comparaciones se puede concluir que en relacidon a la anti
dad las espectativas planteadas :fueron. . de la manera siguientes:

actitud de los empleados de antiguedad menor obtendrin un indice més' --
vado que los de antiguedad promedio'.

a hipbtesis se puede considerar vilida en virtud de que los empleados de -
.guedad menor obtuvieron un indice de 73.84 y los de antiguedad promedio-

de 71.32

, actitud de los empleados de antiguedad menor obtendrian un indice igual -
los de antiguedad mayor'",

2 espectativa no serfa vilida en virtud de que los empleados de antiguedad
nor obtuvieron un indice de 73.84 y los de antiguedad mayor obtuvieron - -
55, es decir, la espectativa tendria que ser planteada de la forma siguien

A actitud de los empleados de antiguedad menor obtendrin un fndice ma-
+ que los de antiguedad promedio,"
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'"La actitud de los empleados de antiguedad mayor obtendrin un indice mis -
elevado que los de antiguedad promedio!

Esta espectativa no serfa vilida en virtud de que los empleados de antiguedad
mayor obtuvieron un indice de 69.55 y los de antiguedad promedio obtuvieron_
71.32, por lo que la espectativa quedaria de la manera siguiente:

"La actitud de los empleados de antiguedad promedio obtendrin un indice més
elevado que los de antiguedad mayor."

En relacidn al sueldo o percepcidn las espectativas planteadas fuerdn:

""La actitud de los empleados de percepcion alta obtendrin un indice mis ele-
vado que los de percepcidén promedio!!

La espectativa se considera vilida en virtud de que los empleados con pe rcep
cibn alta obtuvieron un indice de 71.18 y los de percepcién promedio obtuvieron
70.7

"Lia actitud de los empleados de percepcidn alta obtendrin un indice méas eleva-
do que los de percepcibén baja'

Esta espectativa e_s. correcta en virtud de que los empleados con percepcibn
alta obtuvieron 71.18 y los de percepcidn baja obtuvieron 68,8

"La actitud de los empleados de percepcidn promedio obtendrin un indice més
elevado que los de percepcidn baja'

Esta espectativa también se considera correcta en virtud de que los empleados
cgn percepcidn promedio obtuvieron 70.7 y los de percepcién baja obtuvieron -
-8

Por @ltimo en relacidén a la comparacién de los dos departame ntos la espectativa
de-fTabajo planteado fue:

""Lia actitud de los empleados del departamento de Auditorias obtendrin un {ndi-
ce igual que los de Revision de Declaraciones',
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ta espectativa de trabajo no se considera correcta en virtud de que los em-
cados del departamento de Revisién de Declaraciones obtuvieron un indice de
.6 vy los del departamento de Auditorias obtuvieron 68.7, por lo que la es--
ctativa quedaria de la manera siguiente:

. actitud de los empleados del Departamento de Declaraciones obtendrin un
dice mis elevado que los de auditorfa',
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EVALUACION CRITICA Y SUGERENCIAS PARA FUTURAS INVESTI-
GACIONES.

Considero que en futuras investigaciones, serfa favorable que la empresa
jonde se realice la investigacién, se comprometiera a resolver los proble
mas detectados, en la manera de sus posibilidades a la brevedad posible,
para posteriormente se pueda realizar otra investigacién y se puedan notar
|08 cambios o nd cambios de las actitudes del personal, en virtud de que-
se considera que este tipo de encuentas debe ser realizada cada afio.

I.as limitaciones que tiene la presente investigacidén, es en relacibén a lo -
planteado en el pirrafo anterior, en vista, de que la encuesta arrojé infor
macién que se considera de utilidad para la dependencia, y que los Directi
v08 se mostraron interesados en conocer Los resultados, porque de hecho,-
eso fue lo que motivd a realizar la investigacidn.,

Se considera que otra limitacién de este estudio es tambi&n que en el pilo-
teo se utilizd a 6 personas, sin embargo debido a que la poblacidén total era
de 106 personas, no se podria escoger a méis personas.

Por filtimo, el anilisis de datos propuesto por Eugene M. Benge, para sacar
el "{ndice de moral", se considera que es vilido para este tipo de estudio,-
sin embargo serfa importante analizar los resultados por medio de otra téc-
nica estadistica,
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( AUDITORES) 80

CUESTIONARIO
[nstrucciones,
Este cuestionario es con la finalidad de conocer la actitud del personal, con
respecto a su trabajo, jefe inmediato y organizacion; por 1o que se le pide,

conteste con una X, en las respuestas que correspondan a su situacion.

En la altima hoja vienen unas preguntas abiertas, para que, si lo desea, - -
anote cualquier comentario adicional.

Las respuestas que usted anote serin confidenciales, en vista de que se ana-
lizara la actitud de los empleados de manera general no redundando en su -~
trabajo. Por lo tanto, no anote nombre, ni firma. Una vez terminado, d6--
blelo por la mitad y depositelo en la urna.

Gracias

PARTE I

Marque con una cruz las frases que le sean aplicakles personalmente.

1.- Su percepcidn total es: 2.- Trabaja para la Dependencia desde
hace

( )A. de $ 30,000 a $ 34,999 ( ) A. Menos de un afio

( )B. de $35,000a $ 38,999 ( ) B. 1a5 afios

( )C. de $39,000a $ 43,000 () C. 6 6 mig afios

3.,- Area enla que trabaja

( ) A. Auditorias Directas
( ) B. Revisidn de Declaraciones.,
{( )C. Otras, cuales



(AYUDANTES DE AUDITOR)

CUESTIONARIO

ngtrucciones,

'ste cuestionario es con la finalidad de conocer la actitud del personal, -
on respecto a su trabajo, jefe inmediato y organizacidn; por lo que se le
ide, conteste con una X, en las respuestas que corresponda a su situa -
ién, En la Gltima hoja, vienen unas preguntas abiertas, para que, silo
esea, anote cualquier comentario adicional,
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a8 respuestas que usted anote serdn confidenciales, en vista de que se

nalizard la actitud de los empleados de manera general no redundan-
lo en su trabajo., Por lo tanto, no anote nombre, ni firma. Una vez -
erminado, dbblelo por la mitad y depositelo en la urna.

Gracias.

PARTE I

Adarque con una cruz las frases que le sean aplicables personalmente,

.- Su percepcién total es: 2,- Trabaja para la Dependencia

desde hace:

A. Menos de un afio
B, 1 a 5 afios

C. 6 o mas afios

) A, de $27,000 a2 $ 29,999 (
) B, de $30,000 a $ 32,999 (
) C. de $33,000 a $ 35,999 (

—~—

.- Area en la que trabaja:

} A. Auditorias directas,
) B. Revisidén de Declaraciones,
) C, Otras, cuiles:
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PARTE 11

Para indicar su respuesta a cada pregunta, coloque una X en el espacio
a la izquierda de la frase que expresa con mayor aproximacibdn su pro-
pia opinibn.

Su Trabajo.

1

o~~~ — o~

= e N

Qué le parece su trabajo:

A,

Consgiderindolo bien, me gusta bastante,
Preferiria otra cosa.

No me gusta,

Lo acepto nada maAs, ni me gusta ni me disgusta
Me gusta mucho.

ambiente, en su lugar de trabajo es:

Por lo general es desagradable.

Satisfactorio en general,

Excelente, casi siempre.

A veces es desagradable.

Sumamente caluroso o frio o hay mucha corriente o polvo,

mayoria de los compafieros en su departamento,

Estdn bien,

Se muestran muy amistosos.
Se muestran poco amistosos,
Me son indiferentes.

Son colaboradores,

Comparada con otras escalas de sueldos dentro de su dependencia
usted cree que su remuneracidn es:

Més bien baja

Muy generosa,

Sumamente baja
Practicamente la correcta.
Est4d sobre el promedio,
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. Posibilidades de accidentarse en el trabajo.

) A. Se han eliminado las posibilidades de accidentarse en'el’trabajo.
) B. Hay muchas posibilidades y algunas podrian ser eliminadas.

) C. Hay aGn muchas posibilidades de accidentarse,aunque la.depen
dencia ha eliminado algunas,. =
x D, Hay alguna posibilidad de accidentarse, pero la situacién no es mala.

) E., No hay muchas posibilidades de accidentaxrse en el empleo,

Por lo general es tan interesante su trabajo que impide que se -
aburra. - '

A, Desacuerdo

B. Indeciso

Totalmente en desacuerdo
D, Acuerdo

E, Completamente de acuerdo

N N St St S
Q
.

!

. La mayor parte de los dfas se entusiasma por su trabajo.

A, Desacuerdo.

B, Indeciso

C. Acuerdo

D. Completamente de acuerdo
E. Totalmente en desacuerdo

— e e

efe inmediato,
as siguientes preguntas se refieren a su supervisor.
. En su actitud para con usted, personalmente es:

A, Justo por lo general

B, A veces justo, otras nd.
C. A menudo injusto

D, Siempre injusto

E, Justo siempre

— N e e
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10,

o~~~

11

12

o~ o~
~— e et

13,

N~ -~
e st

()
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Si usted le hace una reclamacibtng

A. La transmite al coordinador, pero por lo general no pasa nada.

B. No hace nada.

C. Todas las reclamaciones son aceptadas de muy buena gana e in

vestigadag,y la decisidn final es clara.

D. En general intenta disuadirme de ella,

E. Escucha atentamente y toma medidas sobre lo que considera --
justo,

Su supervisor, lo mantiene al tanto de la politica y los planes de
la Dependencia, y de lo que ocurre en ella,

A, Casi siempre

B. El mismo no parece estar muy bien informado
C. En ningin momento.

D. Me informa a veces,

E, Siempre

Coémo planifica la labor de su grupo,

A, Una planificacidén cuidadosa y sistemética en todo momento. -
B. La labor es planificada regularmente,

C. Hay una planificacién ocasional, pero no es buena.

D, No hay planificacidn,

E, Trata de planificar la mayor parte del trabajo.

Como explica las novedades a los empleados,

A, A veces explica bastante hien,

B. Casi siempre di instruccionee claras.
C. Explica cuidadosa y pacientemente,
D. Sus explicaciones no son claras,

E. Ni se molesta,

Cdémo mantiene la disciplina con los empleados.

A, Les regafia frente a los demis .,

B. Eg bastante directo, pero aparta a los empleados,

C. Su critica es siempre Gtil y nunca la hace enfrente a los deméis,
D, Critica en privado, y explica por qué,

E. Adopta un tono sarcistico ante los demés empleados.
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14, El supervisor aprecia el trabajo que desarrolla.

()
()B
()¢
()D.
()E

A, La mayoria de las veces,
. Siempre

. Regular

Nunca

Pocas veces,

15. Para evaluar el trabajo, su jefe inmediato es:

() A
() B.
() C.
() Do
() E.

Justo siempre

Justo por lo general,

A veces justo, otras no
A menudo injusto
Siempre injusto

16, Considera que el supervisor asigna el trabajo por favoritismo.

() A.
() B.
() C.
()Dl
() E.

Regularmente
Algunas veces
Casi nunca
Nunca
Siempre

Su dependeacia

17. Cuando usted les dice a sus amigos en que empresa trabaja,
se siente:

o~~~ o~
P g

Neut ral

Orgulloso de decirlo
Contento de Trabajar
Avergonzado de admitirlo
No demasiado contento

18. La posibilidad de ascender al puesto inmediato superior en la
Dependencia ess

o~~~
— — N St

Nula
Regular
Excelente
Poca

Buena



19.

— o — —

20,

— o~ o~

21,

—— o~~~

N e e — St

— — -

Su trabajo es importante para la Dependencia

A, Siempre

B. Regular

C. Nunca

D. Pocas veces

E, La mayoria de las veces

Considera que recibe un trato imparcial por parte de la
Dependencia.

A, Regular

B, Algunas veces

C. Siempre

D. La mayoria de las veces,.
E. Nunca

Lia Dependencia le brinda seguridad en su trabajo

A. Siempre tiene seguridad

B. Pocas veces le da seguridad

C. Nunca le da seguridad

D, La mayoria de las veces tiene seguridad
E. Regular.
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PARTE III

Si desea usted formular sugerencias o criticas no abarcadas en sus
respuestas a las parte I y II, puede servirse del espacio que gigue,
Estos comentarios jamis serin vistos por ningfin supervisor o direc
tivo de su Dependencia. Si usted lo desea, escriba lo que quiera; -

sin embargo, no. es necesario hacerlo a menos que lo desee,

Comentarios adicionales sobre su empleo:

‘Comentarios adicionales sobre su supervisor inmediato:

Comentarios adicionales sobre su empresa:

Otros:

Una vez llenado su cuestionario dbéblelo por la mitad y depositelo en

la urna cerrada.

Gracias por su colaboracidn.

No firme,
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REACTIVOS.

ANALISIS DE

RESPUESTA
PROMEDIO

INTAS

RESPUESTA DE LAS PERSONAS
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Anilisis de reactivos del piloteo de la Escala de Actitudes.

livel de rechazo de reactivos,



ANALISIS DE DISCRIMINACION DE REACTIVOS,

mite inferior
89~
90~
91-
92~
93-
94-
95-
1 96-

97-
98-
99-

-6

100-
101-
102~
103-

Y, -

2 104-

105~
106~
107-
108-
109-
110-

-22
-21,24,29,30
.9.7

3 11T
112-

-3

113~
114-
115~
116~
117~

=2

-13.25 -18,23,28

-7,8,11,12,15,27
5.10.16 0 7 A2

118-
119-
120~
121~
122-
123~
124-
5 125-

imite superior

-1,19

~14

-20,26

89

Limite de

PAceptacién de

reactivos

Nivel de re

:} chazo de reagc

tivos,

Limite de --
aceptacibn de -
de reactivos,

Limites de discriminacidn de reactivos,



CONFIABILIDAD DE LA ESCALA DE ACTITUDES.

2 férmula de Correlacién de Pearson fue la siguiente;

r= NEXY - EXEY
NEX2- (EX)2 NEY2-(EY)2

donde =
r = Coeficiente de Correlacion de Pearson,
N= Nimero de total de pares de puntajes X y Y
X= Puntaje crudo en la variable X
Y= Puniaje crudo en la variable Y.
2 2
X Y XY X Y
110 109 11990 12100 11881
105 105 11025 11025 11025
112 113 12656 12544 12769
125 126 15750 15625 15876
89 90 8010 7921 8100
99 97 9603 9801 9409
E 640 E 640 69034 69016 69060
ustituyendo
.= _ 6X69034 - 640%640
l/ :
2
/ 6X69016 - 640 6X69060 - 640
r = 414204 409600
i//414096 409600 414360 ~ 409600
r= 004604
/
/ 4496 4760
r= 4604
/ 21400960
r= 4604 = 0.9995

4626

90
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Prueba de Significacidn,

- compard el valor de la r Pearson obtenida .con el valor correspondiente

la r de Pearson en la table F.
r obtenida = 0,9995
r de la Tabla= 0,.8114

gl= 4

P=0.05

- virtud de que nuestra r obtenida es igual a 9995, rechazamos la hipéte--

 nula y aceptamos la hipbtesis de investigacion, Esto es: nuestro resulta-

sugiere que hay una correlacién entre 1a primera y segunda aplicacién de

Eacala de Actitudes,
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PLANILLA DE COMPUTOS,

mero de
estionarios:

bro Cbdmputo

Grupo

92

No,% X  Extencién

Indice,

tales

g o

=

ales

ales

Anexo 3- Planilla de cdmputos.
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