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INTRODUCCION

En estos tiempos cambiantes en que los valores evolucionan rapidamente y los
recursos se vuelven escasos, cada vez es mas necesario comprender aquello que

influye sobre el rendimiento de los individuos en el trabajo.

Varias investigaciones, desde principios (ieil‘ Siglo XIX, han puesto en evidencia
el papel de los componentes fisicos y sociales sobre el comportamiento humano. Asi
és,édmo el clima organizacional determina la forma en que el individuo percibe su
trabajo, su rendimiento, su productividad, su satisfaccion, etc. En otros términos, la

. percepcion del clima de trabajo por parte de un empleado consiste en la respuesta a
una pregunta clave: gle gusta a usted mucho trabajar en esta organizacion? Por

supuesto, que ello implica varias respuestas a la pregunta.

El clima de trabajo constituye de hecho la personalidad de una organizacién, en
el sentido de que esta formada por una multitud de dimensiones que componen su
configuracién global. Frecuentemente se reconoce que el clima condiciona el
comportamiento de un individuo, aunque sus determinantes son dificiles de
identificar. Las politicas de la direccién, el estilo de liderazgo del jefe, o los modos

de cbfnﬁnicacién en el interior de la empresa son los que constituyen, en particular,

“los componentes del clima.

El propésito de esta obra es lograr que el Psicélogo [ndustrial, se familiarice con
el campo del desarrollo y del clima organizacional par~ poder efectuar cambios en la
conducta de los trabajadores y sobre todo de los jefes, lo que permitird mantener una

buena y estrecha motivacion y produccion hacia cualquier empresa o institucion.



Dicha investigacion tiene un orden Logico-Historico, es decir, primero se citan
las diferentes escuelas.que se han generado dentro del pensamiento administrativo,

describicndo las aportaciones de cada una de ellas.

Posteriormente, en el scgundo capitulo, se enfatiza sobre e! trabajo del
desarrollo organizacional, las definiciones que han sido concebidas por diversos
autores, los objetivos que se persiguen, el cambio organizacional y los modulos para

su implantacion.

En el tercer capitulo se describen los antecedentes del clima organizacional, su

concepto y las investigaciones que se han llevado a cabo en diversas organizaciones.
En el Capitulo 1V sec presenta la metodologia utilizada en la investigacion.

Mis tarde, en el capitulo quinto, se citan los resultados que se obtuvieron, asi

como las conclusiones a las que se llegaron.




CAPITULO 1

ESCUELA DEL PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO




1.1.  La Administraciéon Cientifica. Frederick W. Taylor

La administracién cientifica es considerada, dentro de la teoria de las
organizaciones, como el primer intento formal de sistematizar los conocimientos en

el drea de la administracion,

Es decir, se observa a la administracién como una ciencia que permite mejorar el

quchacer de la organizacion a través del estudio de las operaciones de trabajo.

La mejoria se da, de acuerdo a Mancebo (1990), como un concepto de

_eficiencia, el cual sc fundamenta, a su vez, en términos ingenieriles, es decir, lograr

el desarrollo de un trabajo con el minimo gasto de energia.

Uno de los primeros representantes de csta corriente es Frederick W. Taylor,

plasmé ‘sus ideas en su libro "Principios de Administracion Cientifica",

ublicado en 1911, El considera que el objeto de la administracién es asegurar la
madxima prosperidad para cada uno de los empleados, esto significa no solo salarios

mis clevados, sino también la formacion de cada individuo para llegar al estado de

_su'maxima eficiencia. Ademds, la vislumbra como una nueva forma de pensar, en
"% donde tanto los administradores como los operarios ticnen funciones especificas que

- desarrollan para lograr ¢l éxito en sus organizaciones.

Para realizar el anilisis de la organizacion, Taylor considera la division del
trabajo como el elemento clave cn la administracion, representada por el
administrador (que son las personas que ocupan puestos de mando) y el trabajador

(que son aquellas que ocupan puestos de subordinados). El administrador es



considerado el elemento pensante de la organizacion, mientras que el trabajador es

el ejecutor de las tareas.

Por su parte Sikula (1989) sefiala que la administracion es aquella que se ocupa
de “la :planeacion, organizacién, control, integracién, direccidon, motivacion,
comunicacion y toma de decisiones que realiza una empresa para coordinar los
diversos recursos, a fin de producir eficazmente alglin producto o servicio. Y el
subordinado es quien realiza las actividades o funciones que mandan los

administradores.

En este sentido, el dinero es e¢l motivador fundamental capaz de satisfacer las
necesidades de los trabajadores, y como consecuencia, es el elemento que puede
llevar a incrementar la productividad. De ahi que Taylor enfatiza la posibilidad de
dar al trabajador lo que mas desea, o sca, salarios mas elevados; y al patrén, lo que

busca fundamentalmente: un costo reducido de mano de obra y una alta produccion.

1.2. Estudio de Tiempos y Movimientos. Frank B. Gilbreth

Gilbreth (1916), citado en Mancebo (1990), considera a la administracion como la
ciencia que debe tener capacidad para determinar la manera en que se puede dar la
eficiencia. En 1980, publicé un folleto titulado "Sistema de Colocacion de
Ladrillos", en el cual describe la forma de elevar los indices de produccion, a través

del uso de los principios de la Administracion Cientifica. Observé en su estudio que



un albaiiil incrementaba el porcentaje de colocacion de ladrillos a un 200%,

utilizando el siguiente procedimiento:

1° Seleccionar un determinado numero de personas muy débiles para llevar a cabo

la labor a estudiar.

Analizar las “operaciones y movimientos basicos para observar cl trabajo

empleado por.cada hombre, asi como las herramientas con las cuales desarrolia

4° Seleccionar la forma de llevar a cabo cada parte del trabajo con mayor rapidez.

5° Eliminar todos aquellos movimientos que retardan el trabajo y seleccionar las

mejores herramientas para diseiiar el nuevo sistema.

Gilberth considera que la aplicacion de estos pasos, cn cualquier proceso,
redunda en bencficio de la eficiencia y la productividad de una organizacion y que

en esta medida, se desarrolla una Administracion Cientifica efectiva.




1.3. " Escuela de la Gerencia Cientifica. Henry Fayol

Fayol (1916, citado por Mancebo, 1990), describe a la administracion como una

herramienta que la organizacion puede usar para incrementar la eficiencia, a través

de ciertas funciones y principios que los administradores deben desarrollar dentro de

los puestos que ocupan en la organizacion.

Observd que la administracién es una actividad que se desarrolla en todos los

aspectos de la vida humana, y que ésta conlleva a un mayor grado de Precision,

Organizacién, Direccién, Coordinacién y Control.

Bajo este contexto, Fayol concibe a la empresa como una serie de actividades

que se describen a continuacioén. -

Operaciones Generales
Actividades Técnicas:
Actividades Comerciales:
Actividades Financieras:

Actividades de Seguridad:

Actividades de Contabilidad:

Actividades Administrativas:

. Funciones en que inﬂuyé
Produccion, Fabricacién y Transformacion.
Compra, Venta y Cambio.
Busqueda y manejo dc Capitales.
Proteccion de Bienes y Personas.
Balance, Costo, Inventario, Estadistica, etc.

Prevision, Organizacion, Direccion, Coordinacion

y Control.




Estas nclwndadcs cumplen dos objetivos basicos. El pnmero, se reﬁcrc ala

manera en que la orgamzacnon prevee los recursos para que.pueda operan El

T R~ ST Sy

i n hacc {a fuerza). .

COh estos és d' Y el d los principios de la administracion, Fayol se convirtié

en el mas sobres'xllcntc clasnco de la administracion (Mancebo del Castillo, 1990).




1.4. Escuela de las Relaciones Humanas. Elton Mayo.

En sus inicios, la Escuela de las Relaciones Humanas fue impugnada por diversos

autores, por considerar que el elemento humano era ignorado o sobre simplificado,

-es dcctr, se Ie concebla como un recurso mds de la produccion. El hombre era

consnderado como una’ maquma de Produccién que tenia que desarrollar el maximo

d ptx.rtidé'_:de, la Escuela Humano Relacionista, fucron las

Harvard, en'l Westem}{:‘.lectrdnic Company; experimentos también conocidos como

studios de Harwthorne, en los cuales se pretendia establecer la relacion existente

enlre Ias relaclones de trabajo y su efecto en la produccién. Partiendo de la hipdtesis

y ue Ias condlcwnes tipicas de trabajo afectaban de manera determinante el

mcremento en la produccion, sin embargo, para su sorpresa, pronto tuvieron que

';"‘reconocer que existian otros factores que no habian considerado y quc intervenian

" directamente al desempeiio laboral.

"Este hecho operé basicamente, en el cambio de la actitud de los trabajadores, ya

quc se observo que, cuando s¢ les proporcionaba atencién fuera de lo ordinario, se

fproducia en'e po un ‘mayor entusiasmo, cooperacién y motivacion que se

~mamfcstaba aun‘fuera del - trabajo, asi que, cuando alguno no se presentaba a
nfermedad o por otra razdn, el grupo se esmeraba cn mantener

-el m mo mvel de produccxén. (Reyes Ponce, 1986).




Con este estudio, Elton Mayo"describié una serie de principios dentro del campo

©de las relamoncs socxales de las orgamzacnones Establecié la ' importancia

;fundamental dcl trabajo enla Vlda del hombre, que anteriormente se consideraba

_,como una actwldad de grupo. Esto es, las reacciones y actitudes de los hombres en la
que corresponden a intereses de grupo, a relacioncs entre los mismos y, en

general a un esquema social de organizacion.

. El hombre encuentra su expresion, actividad y desarrollo social dentro de las
‘a'c‘t_ividédes productivas, y es precisamente en este nivel que su trabajo puede ser

altamente satisfactorio o frustrante.

. Los resultados se pueden sintetizar en dos apartados:. . -

. 7A): La importancia del trabajo como la éctivjdad social mas relevante del hombre.

B) La: 1mportnnc1a'de a pswologia y la fisiologia del trabajador, como factores .
‘ mejorar la situacion concreta del trabajador, reducir esfuerzos

'y mejorar su cl»xr.na de trabajo.

1.5. Escuela de la Ciencia Interactiva. Mary Parker Follet

Una exponente poco conocida de la Escuela Interactiva es Mary Parker Follet, quién
rcahzé un estudlo sobre motwacnon 'y liderazgo, en donde traté de establecer una

l'llosot‘a de la Admmlstramon, basada en el hecho de que cualquier sociedad




permanente o productiva, debe fundamentarsc en ¢l reconocimiento de los deseos
motivantes del individuo y del grupo, es decir, ¢l hombre es el trabajador que se
cncuentra motivado por las mismas fuerzas que estimulan sus actividades y placeres

fuera de la organizacion.

Mary Parker Follet (1973), citado en Mancebo (1990), seiiala que el principal
problema de cualquier organizacion es el de amortizar y coordinar los esfuerzos del
grupo, para lograr el mds cficiente desempeiio. Asimismo, expuso que el poder del
liderazgo y de la autoridad son conceptos dindmicos y pesadas herramientas que
agobian a los administradores, por lo que, la prueba esencial de la administracion de
negocios (business administracién), debe ser el de contar con todas sus partes
coordinadas, moviendose junlésf en su operacion, ajustando sus partes e

interrelaciondndolas para trabajar como una unidad.

En este sentido, Mancebo (1990) considera que para cl logro de los objetivos
organizacionales, es esencial que exista la coordinacion entre las diversas partes que
integran la organizacién, entre las personas y grupos de una organizacién, y entre

una organizacion y otra.

Las relaciones humanas nacicron para satisfacer una necesidad del
administrador, que pretende ser cficaz y para ello debe ser capaz de comprender y
utilizar como herramientas los fenémenos econémicos por una parte, y los
interpersonales por la otra. Lo importante es que las relaciones humanas han tenido

gran influencia dentro del comportamiento empresarial o gerencial.

Asi mismo, McGregor (1989), considera que el individuo es visto, por la

organizacion, desde una perspectiva demasiado estatica. El principal supuesto en



que se basa la teoria, es el de autoridad; concepto que a su vez es indispensable para
ejercer el control administrativo. En otras palabras, permite que la relacion entre
superior y subordinado se desarrolle garantizando la ejecucion de los objetivos
organizacionales. La autoridad, entonces, se requiere para generar un

comportamiento que cs ampliamente deseable por las organizaciones.

El autor esboza dos técnicas sobre el trato que se le da al personal. Una de ellas,

es la Teoria "X" y la ubica cuando:

a) El individuo siente repugnancia hacia el trabajo y lo evade cuantas veces puede.

b) Debl o a ello, se le obliga a trabajar por la fuerza, se le controla, dirige y se le

amenaza con castigos para que lo haga; por regla general, el individuo prefiere

‘lowdm)an, ya que con ello no enfrenta responsabilidades y ante la poca

ambicion busca solamente su seguridad.

La _Tieorfai, Y" se funda en el principio de integracion, suponiendo que:

a)- El/dcsanollo del esfuerzo fisico ¢ intelectual en el trabajo es tan natural como el

i_ju‘e:gd y el descanso.

b) El control externo y la amenaza de castigo no son las tnicas formas de encauzar

el trabajo del individuo.

c) ~ El individuo busca nuevas responsabilidades, siempre y cuando se encuentre

ubicado en el lugar adecuado.



d) Es caracteristica de grupos grandes de trabajadores y no solo de pequeiios

grupos, el resolver los problemas de la organizacién, y

e) Sélo se utiliza en forma minima la capacidad potencial del ser humano.

-~ individuo’ como persona, y ‘en los intereses de la propna organizacion.

En este pt hcipio 'de .integracion, se afiade el requerimiento de que el individuo

""-_'se haga responsable' de su. partlcnpac:én dentro de la organizacién. Esta necesidad

‘engloba el autoconlrol

Demro de esta e cuela, tambxen destaca Rensis Likert (1961), que trata de
' establecer una't' la "orgamzaclon, en donde se contempla la visidon del

mdwlduo en relacidon’'con la orgamzacuon

ctiva, el_desan'ollo de la organizacion hacia sus subordinados,

: debe contener una: actltud de apoyo, amigable y de cooperacion. Por otra parte, el



subordinado'\‘/c‘ra‘ n su jefe una persona que lo apoya y que estd interesada en su

desarrollo laboral. Y en la medida en que un gerente demuestre confianza en la :

ili_t-eéi:idad‘.‘sl,en lavhabllxdadilabq‘rﬂl, podrd contar con individuos, dentro de la

éBilidadgs, sino ademas, compromeltidos en el desarrollo

" :de su trabajo de manera eficiente.

* improvisacion’d

Ponce )_Aéystin,~ _

1.6. Escucla de Relaciones Humanas. Chris Argyris

Chris Argyris (1974, citada por Mancebo 1990), critica a los sistemas de
mando, ya que considera que la direccion de personal es estrecha y detallada y resta
libertad a los subordinados para adoptar reglas segin la circunstancia y para

se_leccionhr posibilidades.

.Con ‘éste argumento realiza un analisis de las caracteristicas del ser humano en

.la organizacién formal.




Establece un conjunto de principios y practicas de la madurcz e inmadurez del

trabajador, equiparando al hombre inmaduro con ¢l comportamiente del nifio. Las

diferencias entre uno y otro las describe como sigue:

a)

b)

Un niio puede subordinarse a cualquier persona, pero en el caso del adulto, este
puede jugar el papel de tonto subordinandose, debido a ello no le gusta que le
digan lo que debe hacer y como hacerlo, ya que esto le provoca una sensacion

desagradable.

El nifio y el hombre inmaduros, son pasivos; es decir, un adulto es activo, en
tanto le guste extraer sus propias conclusiones sobre lo que debe de hacer, asi

como sentirse capaz de iniciar sus propias acciones. Lo tinico que se necesita es

. que se le indique lo que se quiere de ¢l y el por qué de ello, y se encargara de

: ll'e'\‘l‘a‘rlo a cabo.

“c) - El nifio y el inmaduro son dependientes. Al contrario, al adulto maduro le gusta

o

ser independiente. Esto es, el nifio al no saber lo que es adecuado e inadecuado
busca quién le indique lo que debe hacer; situacion que no se observa en el
hombre maduro, ya que siempre esta en la posibilidad de desarrollar tanto sus

propios intereses como los ajenos.

E! hombre maduro estd en mejores condiciones que cl inmaduro, ya que
- aprovecha sus,experiencias, los errores y acicrtos. Todo esto lo lleva a saber en

' qqétf‘prma'ppédg y débé efectuar su futuro.




e) El nifio y el hombre inmaduro sélo pueden responder a una siluacion concreta,
por el contrario, el hombre maduro varia sus métodos, debido a que no le gusta

que se le muestre un solo procedimiento para realizar una tarea.

: Denvado del anallSls, Argyns establece los aspectos donde hay que hacer
d enfas:s para 1mpu|sar y desarrollar la madurez de los trabajadores y, en especial, la

. 'de los Jefes mtermedlos.

1.7. Escu;ela de Sistemas. Bertalanffy

Esta Escuela considera que las organizaciones deben de administrarse como
actividades globales y no como un conjunto de partes sobrepuestas, ademas de que

deben responder a las exigencias del medio ambiente.

Bertalanffy (1968), citado en Rogers (1982), ¢s considerado como uno de los
primeros exponentes de la época moderna que puso en boga el concepto de sistemas,

asi como de la interpretacion de la teorias del conocimiento.

En su libro,: "Teoria General de Sistemas", plantea los supuestos de su teoria

’ como una cxencm que puede permmr el "isomorfismo" entre todas las ciencias.




‘sistemas en gcneral sea cual fuere la naturaleza de sus componenles y de las

relacnones o fuerza actuames entr ellos

ilj_érigs;ado de los supuestos de la Teoria Géﬂefgl ;devSwte"ma;,z Bertalan(fy plantea

b) Sistemaé "'Abie‘nbs; Aquellos que tienen una interaccién con el medio ambiente,
exnste un estado dinamico en donde sus partes adoptan continuamente

nuevas postclones relacionadas con la problematica.

En este sentido, considera que las organizaciones deben analizarse como
sistemas parcialmente cerrados o parcialmente abiertos, debido a que si son
‘complctamente cerrados no pucden recibir productos del medio ambiente y, si lo
producen, no se logra satisfacer las necesidades de la sociedad. En el caso contrario,
se encuentran los sistemas quc son completamente abiertos, debido a que las

organizaciones se enfrentan a constantes cambios para satisfacer un mundo también

cambiante,

Damel,Katz y Robert L. Kahn Estos autores plantean una serie de supuestos

Manceb‘ : ('1990) se deben tomar en cuenta en el estudio de las

B oreamzacnones, cuando sevqblca un sistema abicrto.




Bajo esta perspectiva, la organizacién se suponc integrada por un conjunto de
partes interrelacionadas, en que la dependencia o alteracion de alguna de ellas, afecta
el equilibrio. Por lo tanto, es descable buscar nucvas posiciones para restablecer el

equilibrio.
Otro aspecto muy importante es ¢l medio ambiente que provec de insumos y
consumidores de productos; de ahi que sea el condicionante del sistcma: el ambiente

social, politico, econémico, tecnoldgico o informativo y el fisico.

En resumen, podemos decir que la Escuela de Sistemas hace énfasis en la

- importancia' del medio ambiente como elemento de interaccion sustantivo de la

* organizacién.




CAPITULO 2

"ESCUELA DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

1




La Escuela de Desarrollo Organizacional surge como una necesidad de la
organizacién para responder a las situaciones cambiantes, producto del medio

ambiente.

El desarrollo organizacional se orienta a que las personas expresen sus intcreses
y problemas de trabajo, en que busquen conjuntamente las soluciones de problemas

comunes, y manifiesten sus aspiraciones y metas en la organizacion.

-Entre los autores que han abordado el estudio de las organizaciones a través de
esta- escuela, .se” encuentran Newton Margulies, Anthony Raia, Warren Benis,

,_Roberto Blake y Herbert Shepard

Marguhes y Anthony Raia (1972), mencionan que el desarrollo organizacional

. nace como una estrategia necesaria de la organizacién para satisfacer las

neccsndadcs, tanto del medio ambiente externo, como del interno.

5 El ObjethO del desarrollo organizacional est4 dirigido hacia el mejoramiento de
: la efectxvndad orgamzactonal donde el cambio es el elemento basico, en el cual se

sustenta la Escuela de Desarrollo Organizacional.

2.1. Antecedentes Histéricos

Ferrer (1976), considera que el Desarrollo Organizacional es un esfuerzo para

mejorar las capacidades y habilidades de los individuos, en la solucion de problemas

18



organizacionales. De ahi que, algunos autores, sitiien su origen en cl aiio de 1924,
con el estudio ya mencionado de la fabrica Western Electric en Hawthorne, en
Cicero Hillinois, E.U.A. En donde, al investigar los efectos que tenian las
variaciones de las condiciones de trabajo sobre los indices de produccion,
encontraron que otros factores, como el comportamiento social, grupal e individual,
provocaban resultados 6ptimos en el ambito laboral que se vefan reflejados en un

aumento notable de la productividad.

French y Bellen (1973), cntado en Margulxes (1977) y Ferrer (1976), caracterizan

el esfuerzo del Desarrollo Orgk

lzaclonal a pamr de. los trabajos iniciados por
Douglas McGregor en: 1957 quien f ‘estlgador de Union Carbide, hablo
sistemédticamente acerca de 1mplantar un ‘programa de Desarrollo Organizacional e
inclusive visualizaba la solucién del problema de la trasferencia del aprendizaje en

laboratorios a situaciones cotidianas de la empresa.

Otros investigadores, a quienes se les asocia con tales esfucrzos, son Herbert
Schepard, Robert Blake y Murray Horwitz en 1958 y 1959. Que con la colaboracion
del Departamento de Relaciones Industriales de la ESSO Standard Oil Company
(E.U.A\) diseiiaron un programa de entrenamiento de laboratorio (adiestramiento de

sensibilidad), en varias refinerias de la empresa (Ferrer, 1976).

El surgimiento y el proceso decl desarrollo organizacional, histéricamente
hablando, se vio influenciado por conocimientos y actitudes de otras arcas, como es

‘la teoria de sistemas abiertos y de la teoria de campo, representados por los trabajos

reahzados or B alaﬁffy y Kurt Lewin, con los trabajos iniciados por Emery, Rice,

tros, sobre sistemas sociotéenicos; por la psicologia

organizacionalicon’.las: contribuciones de Maslow, Argyris, Lewin, McGregor,



. Likert, -~I-Ie:rzbérg,“Mayo, Allport Kati, McClelland, y por cl desarrollo de las
'iclcncms socxo-admlmstratlvas con Weber, Durkheim, Gullick, Miller, March,

v -'Ansof(‘ KoontzO Donnell cntre otros (Margulies, 1977 y Mancebo, 1990).

que; por el contrario, se basa en el caudal de conocimientos de las ciencias humanas,

inistrativas.

i'que, la contribucidn se sitiie en el uso sistematico integrado y flexible,

ue -en: cierto sentido ya existia, pero que se encontraba disperso, fragmentado y

estancado, © 7.

*..Como sie, puede observar, el Desarrollo Organizacional surge como producto de

obsei'va'cion'es, estudios y trabajos realizados en diversas empresas, por connotadas

personahdades que se abocaron a identificar los problemas subyacentes y a plantear

una altemanva de solucidn, en este caso, cl Desarrollo Organizacional. Con todo

‘el,lo, la mterrogante seria: * Cudl es la razén sustantiva que condujo a que se

.+ ".produjera este movimiento?

" Evidentemente, existian problemas dentro de las organizaciones que iban en

detrimento de la productividad, tanto de la empresa como de los trabajadores. Lo
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S »dc chISlOﬂcs,

cual reﬂeja la preocupaclén umversal de los gerenles de empresas de desarroilar y

: adaplar sus orgamzacnones para me_)orar el amblente en que ‘operan.

~con : mayor ahmco una estrategla que satlsﬁc:lera las demandas. Dando lugar al

enfoque de’ las - '.'Re]acnones Humanns”, donde el punto central estaba en las
necesidades sociales del hombre y las maneras de satisfacerlas, para aumentar la

motivacion y la productividad organizacional.

En los primeros afios de los sesentas, surgié un nuevo concepto, que se
orientaba a formar a las personas para mayores responsabilidades. Con el
mejoramiento cn los programas de incentivos, el aumento en los retiros obligatorios
y la rdpida expansion de las demandas de la gerencia, ademas de un desarrollo de la
organizacion, aparecié la necesidad de una administraciéon planificada y de

programas de desarrollo.

A rmz de la complcpdad de las organizaciones, la descentralizacion en la toma

la’ utxlnzacxon crecxente de las computadoras, se dio un nuevo enfoque,
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que considera a la organizacion como un complejo sistema humano con caricter

unico, con su propia cultura y con un sistema de valores.

Aclualmente, el ambiente en las organizaciones s completamente diferente al de

.- las épocas anterlores, debldo a los cambios que se han operado en los Gltimos afios,

‘cntre ellos se encuent al 1 {os nuevos conocimientos en tecnologia, el desarrollo de las

,-‘cormumcac»lones y la ento en el profesionalismo.

'.:satiéfagan los'deseos del cliente.

smo, .los: valores han cambiado: el hombre es mds independiente y

“'_aut'énomo,’ tiene alternativas cn su trabajo y en su tiempo libre y procura satisfacer

= sus necesidades de seguridad.

Por otro lado, la organizacion dispone el trabajo de manera que las tareas tengan

“sentido y sean estimulantes.

Ante todas estas condiciones cambiantes, la mayoria de los gerentes se

g encuentran preocupados por desarrollar estrategias acordes a los tiempos quc se

desarrollar una organizacion flexible que se ajuste a las exigencias del

i ambiente,‘ademas de tratar de establecer un clima de trabajo en el cual las personas,

‘debidamente ' informadas, puedan tomar decisiones, independientementc de su

*-“posicién en la organizacion.




Asimismo, tratan de cncontrar las formas en que puedan combinarse las
tecnologias con las personas que tengan mayor sentido de libertad y autonomia; asi

como que pueda motivarse a querer pertenecer y trabajar en sus entidades.

El nombre que se asocia a los esfuerzos de cambio planificado es el de
Desarrollo Organizacional; entendiéndose éste, como la estrategia dc largo alcance
para desarrollar los climas organizacionales, modos de trabajo, relaciones, sistemas
de comunicacién y sistemas de informacion que scan congruentes con los

requerimientos de la organizacion.
El Desarrollo Organizacional es una filosofia y una metodologia, que integra los

conocimientos y préacticas de las ciencias y puede, por consiguiente, contribuir al

perfeccionamiento de cualquier organizacion.

2.2. Definicién y Concepto.

Diversos autores han intentado definir al Desarrollo Organizacional en términos

operacionales, entre ellos se encuentra que:

Para Qen@ié (19"6'9”éi‘t'azdo en "F'_’er'reyr, 1976) el Desarrollo Organizacional es una




puedan adaptarse mejor a las nuevas tecnologias, los mercados y los retos,

incluyendo el mismo cambio.

Beckhard (1969, citado en Ferrer, 1976) lo define como un esfuerzo planificado
de toda la organizacién y administrado desde la alta gerencia, para aumentar la
efectividad y el bienestar de la organizacién por medio de intervenciones planeadas

en los procesos organizacionales, usando los conocimientos de la ciencia del

comportamiento.

Blake y Mauton (1969, citado en Margulies, 1977), lo visualizaron como un
plan con conceptos, estrategias, ticticas y técnicas para elevar a una corporacioén a

niveles de excelencia.

Gordon”Lib‘pit (1969, citado en Margulies, 1977), lo caracteriza como el
fortz}xlé_c-imi‘en{t:onde los procesbs humanos, dentro de las organizaciones, que mejoran

‘el funicionamiento del sistema orgénico para alcanzar sus objetivos.

fHoﬁlsléin, Burke y colaboradores (1971, citado en Margulies, 1977) conciben
al Desarrollo Organizacional como un proceso de creacion de una cultura, que
institucionaliza el uso de diversas tecnologias sociales para diagnosticar y. producir
cambios dc comportamiento, entre individuos o grupos, sobre todo aquellos

relacionados con la toma de decisiones en la comunicacion y en las organizaciones.
Friedlanter y Braum (1971, citado en Margulics, 1977) lo definen como una

mectodologia para facilitar cambios y desarrollo cn las personas, en las tecnologias,

en los procesos y en las estructuras organizacionales.
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Schmuek y Mi!leé (1971, citado en Margulies, 1977) consideran que es un
esfuerzo planeado y. sustentado para aplicar la ciencia del comportamiento al

pcrfeccionamievntt{de un sistema, utilizando métodos autoanaliticos y de reflexion.

Ferrer. (l}97é);,v descrlbe-f el Désarrol[o‘ Organizacional como una aplicacién

creativa " de . largo - alcance, de. un sxstema de” ‘valores, técnicas y procesos,

sado en las ciencias del comporl'lmlento,

: :R‘e‘sumiendo, se puede decir que el Desarrollo Organizacional es un proceso que
utiliza . los conocimientos y técnicas de las ciencias del comportamiento, en un
intento por integrar las necesidades individuales de crecimiento y de desarrollo con
las metas y objetivos organizacionales. Es decir, busca perfeccionar la organizacion,
tomando en cuenta tanto las necesidades de la empresa como la de los individuos

que la conforman.

Sistematizando las definiciones de Beckhard (1969), Bennis (1969), Blake y
Mauton (1969), Lippitt (1969), Hornstein, Burke y colaboradores (1971),
Friedlander y Brown (1974), Schmueck y Milles (1971) y Ferrer (1976), el
Desarrollo Organizacional se puede conceptualizar como un proceso dinamico,
dialéctico y cbntinuo, de cambios planeados a partir de diagnosticos de la situacion
de Ia orgamzaclon, de constante perfeccionamiento y renovacidon de sistemas

’ abtertos,‘técmcos, ccondmicos, administrativos y de comportamiento; que utiliza

‘e§tra;eglas, métodos e instrumentos y, por lo cual aumenta la eficacia y 1a salud de la

- organizacion.
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__i?or con_siguiente, se requiere de una vision global de la organizacion, de un
f'qnquvue de sistema abierto que sea compatible con las condiciones del medio
vf'éxvtem‘o, de un compromiso responsable de los directivos, de un desarrollo de las
‘, pblgncialidades de las personas y subsistemas, asi como de grupos y, por supuesto,

“‘requiere que el proceso se institucionalice.

.En este sentido, el Desarrollo Organizacional contiene valores humanisticos;

ien,’como uné‘solucibn de emergencia para un momento de crisis; 0 en su caso,
intervencién aislada y desligada de los procesos gerenciales. Tampoco
na maniobra de algln cjecutivo para obtener o preservar el poder, el prestigio
[ benet_‘léios; ni. mucho menos, como un proceso para manipular, perjudicar o

“castigar a los individuos o grupos, ni un medio para que todos estén contentos.
Mas bien, es una alternativa para lograr un cambio en la organizacion,

permitiendo asi ¢l desenvolvimiento personal, social y politico de sus integrantes, a

la vez que provoca que la organizacién alcance sus objetivos.
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2.3. Objetivos.

Ferrer (1976), scﬁnla que el Desarrollo Orgamzacmnal se enfrenta con problemas de

comumcacmn en parucular, hacna"amba, confllctos cntre grupos cuestlones de’

- .~Esta situacién puede agruparse en tres clases principales de problemas en una

-organizacion:

a) Problemas de destino, crecimiehto vy‘revitalizacién.
b) Problemas de satisfaccion y 'devsa»n'ollo humano.

c) - Problemas de eficiencia organizacional.

- Los objetivos que se pueden lograr para abatir los problemas y/o deficiencias en :
"l'l't‘_la*:_brganiza(:ié_'n,f‘a‘ ‘través de la implantacién de un programa de Desarrollo

i Organizacional son: .

iz '-fnércvhienfb"c.i’é la brbductividad.

"~ Motivacion y- mejoramiento del clima organizacional.
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Integracion de cquipos y reduccién de édnﬂigtoﬁ q'u'e,‘bloﬂquean' la efectividad.

Mcjoramiento de.los estilos de direccié

Elevacién- del “nive e los ~'é015b6|;ad6re§ y prb;hociér:l. de su

desarrollql i

Preparacién’ d para’ el cambio e introduccién de’ éste’ como

herramienta de direccion. (Dinamizacién Institucional). -

nicacién en todos los niveles.

Aw/apz_zi'r hacia- la colaboracién y competencia (regulada) entre las unidades

interd,ep‘endientes.

Lograr que las decisiones se tomen con base en las fuentes de informacion y

no basadas en las funciones organizacionales.

Aumentar el nivel de confianza y apoyo entre los miembros de la

organizacion.
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2.4. Cambio Organizacional.

El siglo XX se presenta con cambios radicales y“con un ritmo sin precedentes en la
historia de la humanidad. En 1955, el I‘iswo Robert Oppenheimer (citado por Bennis
1966), dice que la prepondecrancia de las cosas nuevas es el cambio de escala y de
mira del propio cambio, de ta] modo que el mundo se altera mientras caminamos

sobre él. De manera que los aﬁos de la vida de un hombre no son testimonios hoy en

dia de un pequefio crecxmxent o reordenamiento de lo que aprendié en la infancia,

sino una gran l‘CVOlUClOnr

Se consndera ue los cambios son un factor permanente y acelerado, y que la

’ adaptabnhdad a eslos resulta cada vez mds lo determinante de la supervivencia. Por

. a propla adaptacion, evaluacién o renovacion implica cambio, pues

solamente se hacen si se modifica una cosa (Bennis, 1966).

La capacudad de percibir y entender los cambios y sus reflejos sobre el hombre y
‘la mstltucnon, de adaptarse a las exigencias de los hechos nuevos y, si fuera posible,
: ',’ant1c1parse a la llegada de los cambios y a los nuevos hechos, pasa a ser una

condncnoh v1tal Ademas, cl proceso de cambio interno es una caracteristica de los

orgamsmos ‘vivos, Cuando ccsan;los cambios en el organismo éste muere. Vida es
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a) La aceleracién de lds"cambios y el choque consecuente ya no constituyc un
peligro potenéial enel periodo que vendra, sino el hecho real que ya tiene lugar

hoy en dia, con un creciente niimero de personas y de organizaciones.

b) _ Hay - una necesidad apremiante de operacionalizar, lo que se conoce sobre
; adaptacién,'ya'sea en términos de generar cambios, o de preparar individuos y

- organizaciones para los cambios.

¢y _ins ‘relaciones de organizacion son componentes basicos de la vida del hombre

lya'que, p(;r lo general pasa, en cada dia habil, de seis a diez horas, dentro de la
erﬁpresa. La organizacién es, por tanto, una presencia constante en nuestra
existencia y ello conviertc el asunto en algo muy personal y emocional. Al
mismo tiempo, hoy cn dia, la duracién de las relaciones de organizacion se
acorta. La empresa ticne que adaptarsc a los cambios externos ¢ internos, y
para hacerlo tiene que introducir cambios en sus estructuras, y eso licva a
muchos individuos a ocupar nuevos cargos, recibir nuevas responsabilidades,
pasar sus antiguas responsabilidades a otras personas. El individuo tiene que
abandonar sus vinculos con la cstructura anterior que ya no existe, para asumir-
su nuevo cargo y, consecuentemente, sus nucvos vinculos, nuevas relaciones,
nuevas interdependencias; el individuo necesita una nueva aptitud psicologica y

emocional para adaptarse a las nuevas reglas organizacionales.

Bajo esta perspectiva, el individuo puede reaccionar de diferentes maneras ante

los hechos nuevos del medio ambiente, como son:

a) Negacion de la realidad: desconocer, negar, ignorar o despreciar el hecho nuevo.
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b) Resistencia (pasiva o activa): resistir u _oponersé,va cambios anticipados o

consecuentes del nuevo hecho.

. €)  Acomodacién inercial: acomodarse aceptar amorfamente, dejarse llevar por la

; mercna, esperar pasnvamenle que las cosas ocurran.

1a potencialidad de crecimiento personal u organizacional

fSubvers:én o es fu 16n. ‘ 'y destruir lo que ya eXISte, reconstruir solo en

: funcmn del’ nuevo hecho, rechazando y eliminando lo actual por haberse vuelto
antncuado e meﬁcaz, o por tener el germen de la resistencia al cambio o del

proceso inercial. (Toffler, 1970).

El Desarrollo Organizacional se enfrenta a la perspectiva de los cinco procesos
arriba citados y opta, conscientemente, por el cambio planeado, como el tinico modo
de que la organizacion y sus responsables puedan llevar a cabo el proceso de
cambio, minimizando el riesgo del deterioro causado por el choque o del tratamiento

radical para soportarlo.

El Desarrollo Orgamzacnonal trata la adaptabilidad y flexibilidad para

»evolucnonar y: antxclparsc al cambio. Pero, como identificar, contratar y dirigir

menle as fuerzas y factores implicitos en ¢l proceso de cambio?

: ,'Deﬁnitiyanlcnte, esle es el desafio que se enfrenta, para desarrollar la organizacion.
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En este sentldo, las sngunentes afirmaciones son aplicables a un cambio planeado

(Tofﬂer, l970)

1) Todo cambio organizacional implica cambios en el comportamicento de los

individuos y/o de grupos.
2) Los sistemas tienden a la inercia y a resistir modificaciones en su "Status".

3) Los sistemas que se cierran tienden a la obsolescencia o envejecimiento y a

~

la muerte.
4) Los acontecimientos en un sector a nivel bajo, en cualquier aspecto, no son
fenomenos aislados, ocurren en relacion a otros acontecimientos y a otros

scctores, niveles y aspectos.

5) Los fendémenos sistematicos tienden a una causalidad multiple, por un

conjunto de factores interdependientes.

6) Un sistema corresponde a un cambio de fuerzas (factores) en equilibrio o

'desequilib}io.‘ S

ones aisladas pueden tener efectos multiples, en vez de

: compcnsar‘por medio de reservas, renovaciones, adquisiciones, sustituciones

‘o mtercamblos.
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9) Existe necesidad de reajuste en"aduello‘s"puntos de mayor friccién y

on etroéglimentacién para el control -y

e

irecélon-siem’pre que sealhecesario. Entendemos a la

‘ Clbemelxca como 1a teoria del control y. e la comumcacnon en la naturaleza,

' las maqumas y Ia soc déd

l l)Para oblener camblos estables es necesario obtener camb!os complementanos

de apoyo o de esfuerzo

rganizaciones, hay que

ldcntxﬁcar como es-la organizacion realmente,’como funciona y cémo es su

dmamlca mtema
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2.5. Modelo Para la Implantacion del Desarrollo Organizacional.

Blake y Mouton (1964, citado en Sikula, 1979) presentan ¢l modelo de cuadro
organizacional Grid, el cual constituye una estrategia, basada en un desarrollo
sistemdtico, para lograr el cambio a través del logro de la excelencia empresarial y

en la direccion.
Esta estrategia de cambio coloca a todos los conceptos, habilidades, técnicas,
estrategias y tacticas necesarias para efectuar el cambio plancado, en las cabezas,

corazones y manos de aquellos que dirigen, manejan y trabajan.

En la implementacion del Desarrollo Organizacional Grid se dan seis fases que a

continuacion se detallan:

Fase 1. Estudio del Cuadro Gerencial Grid, para comprender la movilidad del

comportamiento de la cultura de la empresa.

Fase2. Estudio de la dinamica del grupo dc trabajo de la organizacion,

comparandola con el Grid.

Fase 3. Estudio del trabajo interno entre las unidades de la organizacion, en

lo concerniente a su coordinacion y colaboracion.
Fase 4, Estudio de un modulo estratégico ideal para la institucion.

Fase 5. Estudio de ticticas para la implementacion, con basc en las estrategias.
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Fase 6.. . . Evaluacion de los cambios.

I:l Cuadro Gel‘encml,Gnd uene por obJeto, esclarecer los fundamentos de la

dmamlca de la conducla en los negoclos Cualquier empresario ticne dos aspectos en

,‘mentc:' la producclén y la gente. El Grid es un diagrama bidimensional con eje

¢ horlzontal denominado “interés por la produccién™ y uno vertical de “interés por la

gente”, donde el numero 9 corresponde a un alto grado y ¢l numero ! a un bajo
grado.
CUADRO GERENCIAL GRID
9 " 2]
LA ATENCION CUIDADOSA A LOS LOGROS EN EL TRABAJO
LAS NECESIDADES DE LAS SE DEBEN A PERSONAS
PERSONAS PRODUCE RELA- INVOLUCRADAS EN EL, LA
MucHo CIONES SATISFACTORIAS, INTERDEPENDENCIA POR

MUY POCO .

PROMUEVE UNA ATMOSFERA
AMISTOSA EN LA ORGANIZA-
CION- Y EL RITMO DE
TRABAIO.

MEDIO DE UN INTERES
COMUN EN LAS METAS DE LA
ORGANIZACION, DA ORIGEN
A RELACIONES DE CONFIAN-
ZA Y RESPETO.

INTERESEN -
LAS ©

EX)

EL RENDIMIENTO ADECUADO
DE LA ORGANIZACION SE
LOGRA EQUILIBRANDO LA
NECESIDAD DE  SACAR
ADELANTE EL TRABAJO CON
EL DESEO DE CONSERVAR LA
MORAL DE LAS PERSONAS EN
UN NIVEL SATISFACTORIO.

EL . EJERCICIO DEL MINIMO
ESFUERZO PARA HACER QUE
SE ~ EFECTUE EL TRABAJO
REQUERIDO ES SUFICIENTE
PARA CONSERVAR LA
MEMBRESIA DE LA ORGANI-
ZACION.

MUY POCO, "

INTERES

. monuccmN

Mucho

,En los éruntosvdbd intcrsecc‘ién (1.1, 1.9, 5.5, 9.1 y 9.9) se hallan las teorias que

los directivos usan para lograr sus metas a través de otros.

NI3I0 11
N3D g1

ViTvd

Ja
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CAPITULO 3

CLIMA ORGANIZACIONAL
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3.1. Antecedentes.

Brunet (1992), refiere que desde principi‘o‘s del siglo XIX y, en especial, a partir de
la década de los sesentas,varios invéstigadores en ¢l campo de las organizaciones se

han avocado a proporcnonar evxdencnas sobre el papel que juegan los componentes

:F sncos, socnalcs y psncoléglcos, en el comportamiento de los individuos.

se ha reconocido que estos componentes, como el estilo de liderazgo,

“ilas :politicas” de " direcci6n, entre otras, condicionan el comportamiento de los

individuos que laboran en una organizacion. De ahi que sean clementos sustantivos

‘Ede'tod'ov iit_nbiente laboral, denominado "Clima Organizacional".

Ei'élima de trabajo constituye la personalidad de una organizacién, en el

enudo de Que se encuentra conformada por dimensiones tanto fisicas como sociales,

que dan por cons:gulcnte su configuracion global.

Es asf que, determinar el clima que opera en una organizacién, permite delimitar

la forma y las actitudes con que un individuo percibe su trabajo, su rendimiento, su

- productividad, su satisfaccion, entre otras manifestaciones.

Los origenes tedricos del concepto de "Clima Organizacional” no estin muy
claros en la literatura revisada, ya quc frecuentemente es igualada a la nocién de
cultura, o bien con el concepto de liderazgo, quedando en forma vaga su diferencia;
en la misma situacidn se encuentran los determinantes del clima, ya que no existe

una delimitacion de lo que debe entenderse como clima.

37



Sin embargo, cs importante sefialar que ¢l concepto de clima organizacional es
introducido por primera vez en el campo de la psicologia industrial y organizacional

en 1960 por Gellerman (citado en Hodgetts y Altman, 1992).

Otro aspecto, es que el clima organizacional retoma las aportaciones de la

escuela de la Gestalt y del funcionalismo.

La primera escuela se enfoca en la percepcion global de la organizacién, es
decir, la percepcion de toda la organizacion es diferente a la suma de sus
subdivisiones, la cual va a permitirle al trabajador tener una solucion intrinseca con

la empresa y su desarrollo laboral.

Por otro lado, la Escuela Funcionalista provee de todo el esquema que analiza la
interaccién del individuo con el medio ambiente. Bajo este enfoque, se considera,
entonces, que el individuo dentro de una organizacién se ve influido por el ambiente

que opere dentro de la misma, siendo el factor que le permitira o no su adaptacién.

l,DeSde hace mucho tiempo se ha despertado el interés por determinar, en forma

~clara y. precisa, cudles son las causas que originan que el clima de una organizacion,
no-sea’ el idéneo para la formacién y desarrollo de los trabajadores y de la

ﬁrdductividad.

Las empresas han percibido la necesidad de atender ciertos problemas: que los
trabajadores desarrollen en forma mecanizada sus tareas, que exista comunicacion,
que se encuentren motivados no sélo con ¢l trabajo, sino también con los objetivos

de ia organizacion, y que no sé6lo sea un factor motivante la remuneracion.
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En resumen, ecste panorama conduce a que, fanto los empresarios y
administradores, asi como investigadores y especialistas se avoquen a tratar de
encontrar las causas propiciadoras de un inadecuado clima dentro de las

organizaciones.

En este sentido, existe un consenso entre los estudiosos de la materia, como
Bechard, Benis, Blake y Ferrer, acerca de las causas que se deben considerar, al
- practicar un diagndstico en cualquier organizacion. Los aspectos que se sefialan

. como prioritarios son:

,é) El Clima Organizacional.- Es el punto de partida que permite tener una idea
amplia de lo que acontece en la organizacion. Comprende los métodos de
accidn, tradicion, actitud y cultura particularmente del trabajador dentro de la

empresa.

b) Moral.- Es un aspecto importante debido a que permite tener una constante
relacion administrativa y una estabilidad humana dentro de la organizacion con

sus trabajadores.

¢) Clima y Moral.- El clima se fundamenta por los aspectos propicios de la
organizacion, o sea cn las practicas que sc realizan dentro de ella, que son
connotativas de las tradiciones y costumbres. La moral se concibe como la

actitud del empleado en la organizacion.

En este orden de ideas, es importante sefialar el aspecto que ataiie al trabajador

hacia su fuente de trabajo, ya que la falta de compromiso y satisfaccion laboral
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provoca que su producclon se vea dlsmmunda o bien que, aunque desarrolle la tarea,

no sca de la calidad que sc demandc.

nueva.perspectiva‘de cambio’ y'mas en estos tlcmpos. donde la sociedad demanda

un’alto: grado;de calidad ‘_en los'procesos y en los productos), a saber, estudiar el

“climao el ambiente que se vive dentro de las organizaciones.

3.2. Tipos de Organizacién.

El origen histérico del fendmeno de la organizacidn, se puede ubicar en el
nacimiento de la humanidad, su existencia y desarrollo se relaciona de manera

indiscutible con el progreso de la humanidad.
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Flan sido numerosos los estudios que han observado dicho fenémeno, tratando
de comprenderlo tedricamente y practicamente, con el propdsito de descubrir su
naturaleza, sus caracteristicas y clementos que lo componen. Parsons (1974), en lo
que parece la definicion mas globalizadora, define el término de organizacion desde

dos acepciones:
a) Ordenacidn, asignacion de funciones.

b) ~ Unidad soci}al%o‘agn.lpamie.nto humano deliberadamente creado o modificado

paraﬂl&gxﬁéri 6bjeti§ldé especificos.

. A':'ésta.dt_':»ﬁhicién‘vse le han agregado otras, que mds que confrontarla la han

le '_;éntayry.. Asi Hicks (1980), dice que una organizacion es un proceso

estructurado’en el ‘cual interactuan personas para alcanzar objetivos, e¢s decir, es un

tividades humanas cooperativas.

‘Por. ﬁltlmb Beckhard (1973), afirma que es el proceso de organizar las
‘ac'tiw’ adcs'y los puestos necesarios dentro de una empresa, departamento o grupo, y
: -distribuido con las mejores relaciones funcionales, y con la definicién clara de la

) é‘utoridad, la responsabilidad y los deberes de cada uno.

La organizacion, de esta manera es definida por Kast y Rosenwing (1981),
como un sistema dindmico: cambia constantemente y sc¢ adapta a las presiones

internas y externas, es decir, se encuentra en un proceso continuo de evolucion.

:Una forma popular para clasificar a las organizaciones, es denominarlas formales e

' intforri"léles,‘dé'pendiendo del grado en que estén estructuradas. Hicks (1980) seiiala
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que una caracteristica de las organizaciones formales, es que estas cuentan con una
estructura bien definida, que puede describir sus relaciones de autoridad, razon y
responsabilidad. Las organizaciones formales tienen puestos claramente definidos, y

la jerarquia de sus objetivos esta enunciada explicitamentc para cada miembro.

Las organizaciot_les formales son durables y estan planeadas, hacen énfasis en el

" .orden, y son relativamente inflexibles. La categoria de miembro de cllas se logra
conscientemente en un momento especifico y, por lo general, en forma abierta.
Alguhos‘ ejemplos de organizacién formales son las empresas, los gobiernos

federales y estatales, las universidades, etc.

Las organizaciones informales estdn libremente organizadas, mal definidas, son
flexibles y espontdneas. La calidad de miembro de las organizaciones informales
suele ser consciente o inconsciente y es difici de determinar el momento en que una
persona se convierte en miembro de dichas organizaciones; la afiliacion o dedicacién
puede crecer con el tiempo. La naturaleza de las relaciones entre los miembros es

variable y sus objetivos pueden ser los de un club, una cena, o una amistad.

Las organizaciones informales pueden convertirse en formales cuando las
_relaciones y actividades son definidas y estructuradas. En forma similar, las
organizaciones formales pueden convertirse en las primeras, si no se cumplen las
relaciones definidas y estructuradas y si son reemplazadas por nuevas relaciones

especificas y controladas (Hicks, 1980).

Para el estudio del fendmeno de las organizaciones, se atiende, principalmente, a
las organizaciones formales, ya que éstas ofrecen las caracteristicas y los elementos

fundamentales que son capaces de orientar los procesos de superacion y
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perfeccionamiento de las organizaciones. Se podria seiialar, de acuerdo con Blau y
Scott (1962), cuatro tipos de organizaciones dependiendo del tipo de beneficio que

ofrecen a la sociedad.

1. ASOCIACIONES DE BENEFICIO MUTUO.

: Aquellas que snrven prmcnpalmente a los miembros de las organizaciones, que

pueden ser tanto los dmgen 's ‘como los soldados, sindicatos, clubes, partidos -

pohtlcos ysectas rellglosas ,' :
2. FIRMAS COMERCIALES,

Aquellas que atienden principalmente a los propietarios, como son los directivos

de las industrias, almacenes, bancos y las compaiiias de seguros.
3. EMPRESAS DE SERVICIOS.

Aqucllas que benefician principalmente a sus clientes, tales como hospitales,

escuelas y agencias de promocion social.
4. ORGANIZACIONES DE BIENESTAR COMUN.
Aquellas que son para el publico en general, tales ccmo las oficinas

gubernamentales, (la policia, los bomberos etc.) los institutos de investigacion

cientifica, entre otras.
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La sﬁpcwivencia de cada uno de los tipos de organizacion depende en tltimo
lérmino de six capacidad para seguir siendo util. Para sobrevivir, la organizacién
debe reallzar sus tareas como es el reclutamiento de personal, la utilizacion
ndecuada de los empleados, la motivacion y la integracion de los miembros, a fin de

" estar en la posibilidad de cumplir con sus objetivos.

De estas, las - organizaciones econémicas o firmas comerciales son las que )

interesan en la presente investigacion.

3.3. Definiciones de Clima Organizacional.

En términos generales el Clima Organizacional se concibe como el ambiente que
reina al interior de una organizaciéon y en dondc el factor humano se encuentra en

constante y cotidiana interrelacion.

Sikula (1979), lo define como la suma total de las actitudes del trabajador dentro

de una empresa, especialmente en lo relativo a la comodidad de los empleados.
Sherman (1991, citado en Sikula,1979) por su parte, dice que es la liberacion del

polcn<:1al humano, mediante el proceso motivacional, y que éste depende de la

: emstencna de las condxcxones o de un clima adecuado en la organizacion.
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o Brunct '(1992), “opina que el clima constituye la personalidad dc una
orgar_iriza'criév y éqht:ribijyc a la imagen que ésta proyecta a sus empleados ¢ incluso al

exterior,

‘Hodagetts ,(.19‘92); lo define como un conjunto de caracteristicas del lugar de
pércit_)idas por los individuos que laboran cn ese lugar y que sirven

-7 como fuerza primordial para influir en su conducta en el trabajo.

5, (citadb en Hodgetts, 1992) establece que el ambiente o Clima
sti determinado primordialmente por la conducta de liderazgo de

res de la organizaci6n.

-vJame's y Jones (1974, citado cn Brunet 1992), lo circunscriben como una
" problemdtica que identifica tres modos diferentes de clima, entendidos como
medidas multiples de atributos organizacionales: la medida perceptiva de los

atributos organizacionales y la medida perceptiva de los atributos individuales.

La medida multiple de los atributos organizacionales, es aquella que considera

al clima como un conjunto de caracteristicas que:

a) ~ Describen una organizacion y la distinguen de otras (productos fabricados o

“servicios ofrecidos, orientacion econémica, organigrama, etc.).

o ,b)" : Soh'relativnmente estables en el tiempo.

c): " Influyen en el comportamiento de los individuos dentro de la organizacion.
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ra ‘efect;c')s del presente trabajo se partira de la definicion de Sikula (1979), que
“des crib 'ziblClir'nvé:Organizacional como aquellas condiciones ambientales que operan
iﬁtcrﬁﬁménte en una empresa y en las que se encuentran interrelacionadas las
actitudes de los trabajadores, en la ejecucion de sus tareas y descnvolvimiento en

todas las esferas de la organizacion.

3.4. Causasy Efectos del Clima Organizacional.

Brunet (1979), seiiala que los efectos del clima organizacional se dividen en dos
grandes categorias, unos son los efectos directos y otro los efectos de interaccion.
Los directos se refieren a la influencia de las propiedades o de atributos propios de
una organizacion sobre el comportamicnto de la mayoria 0 de una parte de los

miembros de una organizacion. El de interaccion se refiere a la influencia de los
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atributos de la organizacion en personas diferentes, asi como a todos aquellos apoyos

que el ambiente de trabajo e ofrece al individuo.

Una organizacion en la que se respire un ambicnte negativo, tendera a que sus
trabajadores presenten actitudes y comportamientos contrarios a las necesidades de
la empresa, con un sentimiento de insatisfaccion y apatia hacia lo que realiza en la

actividad encomendada.

Por el contrario, un clima dptimo permite que el empleado, pueda desarrollarse
plenamente y que exista en ¢l una vision positiva hacia su trabajo y hacia la empresa

en la que labora.

En lo que se reﬁere a las causas que influyen en la percepcion del clima, el
tamaﬁo de la orgamzacnén Juega un papel importante, principalmente en las grandes
orgamzaclones ya que, debxdo a ello, los empleados tienden a actitudes mas

lmpersonales si perc1ben el clima de su organizacion, cargado de frialdad. Es asi

_'que, en la ‘medida en que la empresa sea mas grande, el efecto cobra mayor

intensidad, repercutiendo gravemente sobre las relaciones interpersonales, ya que se

convierten en interacciones rutinarias exclusivamente de trabajo.

La posicion de los empleados en la jerarquia organizacional es otra causa que
influye en la percepcién del Clima Organizacional. Los mandos medios y superiores
tienden a comprender de manera mas favorablemente el clima de su empresa que los

trabajadores operativos.

En el mismo orden de ideas, comunmente, se acepta que el Clima

Organizacional esta fuertemente determinado por e! estilo de liderazgo que
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prevalece en la empresa. Se ha visto que las organizaciones que manticnen un alto
nivel de jerarquia, tienen una tendencia a producir climas cerrados, rigidos, (rios y
forzados. Likert (1974), citado en Brunet (1992).

3.5. Tipos de Clima,

Sistema I Autoritarismo Explotador.

Segun Brunet ( 1992), el tipo de clima de Autoritarismo Explotador se caracteriza

por no ceder a los trabajadores ia conﬁanza para el desarrollo de sus actividades

laborales. Las decnsnones son tomadas por Ia a]ta dlreccxén y sélo se distribuyen de

: acuerdo a la funcnon y de manera descendente Lo cual provoca que la atmosfera

e a orgamzaclon ‘sea’ de temor ante los castigos'y llena de actitudes

) : coercitlvas sobre los 'bordmados, y de oposiciones a estas, establcciéndose una

; mmlma satlsfacéxon de: las necesidades y/o expectativas. Por consiguiente, la

-comumcacnon entre los altos directivos y los subordinados no sc cstablece y se

T desarrolla de manera mformal siendo s6lo como opcion de acuerdo a los fines en la

i orgamzacxén.

Sistema TI-Autoritarismo Paternalista.

‘laDireccion tiene una confianza condescendiente en sus
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Clima de Tipo Participativo.
Sistema I1I Consultivo.

La Dircccidn que evoluciona dentro de un clima participativo se caracteriza por
dar confianza a sus empleados. Las decisiones se toman generalmente en la cima,
pero se permite a los subordinados participar en la toma de decisiones especificas.

Las recompensas, los castigos ocasionales y el hacerlos participes en el desarrollo

el: trabajo, 'se u'lilizan_para_motivar a los trabajadores; procurando, asimismo,

“satisfacer sus neéeéidadgs de présti gio y-de estima.

rtantes de los procesos de control se delegan de arriba hacia

abajo, as{ como la’comunicacidn que es descendente.

La alta Direccion da una total confianza a sus empleados. Los procesos de toma
de decisiones estan diseminados en toda la organizacion, y muy bien integrados en
cada uno de los niveles. La comunicacion no se¢ hace solamente de manera
ascendentc o descendente, sino también de forma lateral. Los empleados son
motivados a través de permitir y fomentar la integracion, en el mejoramiento de los
métodos de trabajo y en la elevacion del rendimiento en funcién de los objetivos.
Existe una relacion de amistad cntre los superiores y subordinados, y las

responsabilidades son acordadas entre los niveles de control y los niveles inferiores.

Los sistemas I y II corresponden a un clima cerrado, mientras que los sistemas

[l y IV corresponden a un clima abierto.
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Hasta aqui sc han descrito en forma breve los antecedentes deleIima
Organizacionéll' las definiciones sobre el concepto, las causas y efectos y los tipos de
cluna que pueden vnslumbrarse en una organizacion. Sin embargo, es importante
1bordar los elementos clave que contribuyen a crear un clima favorable en toda
i{lorgamzacxon como son: Calidad de liderazgo, grado dc confianza, comunicacion
formal c mformal responsabilidad, presiones razonables, oportunidad, controles

frazonables, estruclura, compromiso del empleado.

3.6. Factores que Determinan el Clima de una Organizacién.

Hasta la fecha, no se ha establecido un grupo especifico de factores que determinen
el Clima Organizacional de una empresa, esto depende del objeto de estudio que

“pretenda abordar el investigador.

s"pb'x'f ‘ello que como resultado del andlisis en las diferentes investigaciones
'ob:i'g los factores que miden el clima organizacional y de acuerdo a los
sos ‘en la materia tales como Forchand y Gilmer, 1964, Friedlander y

Margulies, 1969, Gauin, 1975, Likert, 1967, Litwin y Stringer, 1968, Meyer, 1968,

! Payne, 1971 Picthard y Karazik, 1970, Schneder y Bartlett, 1968, Steers, 1977,
;(cntados en Brunet 1979), se eligieron como factores del clima de la empresa,

susceptlbles de medirse a: la Estructura, la Comunicacion Formal, la Comunicacién

lnfcjrmal y el Ambiente Laboral.




3.7. Estudios de Clima Organizacional de Acuerdo a Diferentes Autores.

Litwin y Stringer en 1968, (citado en Gibson ¢ Ivanccvich, 1985) realizaron un
estudio de Clima Organizacional en una empresa de servicios publicos. Participaron
30 mujeres profesionistas con una edad promedio de 20 afios 0 mas que trabajaban

en cl Departamento de Quejas y Atencion al Cliente.

El clima se determiné a través de entrevistas personales y dec un cuestionario
estructurado que mide la percepcién de los empleados a través de 8 dimensiones:
estructura, desafio y responsabilidad, recompensa, valor humano y apoyo, riesgos y
aceptacion de riesgos, tolerancia para los conflictos, identidad organizacional,

normas y expectativas para el desempeiio.

Los resultados demostraron un alto grado de conocimiento sobre la estructura,
bajo grado de responsabilidad y riesgo, normas muy elevadas, baja motivacién, poco
apoyo c¢ identidad para la empresa. Se percibio un clima frio y hostil, lo que

favorecia escasamente al desarrollo de la lealtad ¢ identidad del grupo.

Schneider y Bartlett (1968), llevaron a cabo una investigacion en una agencia de
. :Ventas de dos compaiiias de seguros; los resultados encontrados les permitieron
ldentlf icar seis propiedades para medir el.clima organizacional: el apoyo patronal, la
structura, la implicacion con los nuevos empleados, los conflictos, interagenciales,

la autonomia de los empleados y el grado de satisfaccion general.

" En investigaciones hechas por Pritchord y Karasik (1973), sobre cdmo perciben
" los empleados el clima al interior de la empresa, han encontrado que la autonomia,

conflicto y cooperacion, relaciones sociales, estructura, remuneracion, rendimiento,

51



la toma de

motivacién, esl'\tus,

. -decisiones y

re cl clima organizacional, dste se mide a través de ocho




. LAS CARACTERISTICAS DE LOS PROCESOS DE COMUNICACION.

- Naturaleza de los'tipb's e : la manera de ejercerlos.
. LAS CARACTERISTIC DCESOS DE INFLUENCIA.
-La imbobﬁhc_‘@d

on jefe/subordinado.

. LAS CARACTERISTICAS DE LOS PROCESOS DE TOMA DE
DECISIONES.

- En qué se basan las decisiones, asi como el reporte de funciones.
. LAS CARACTERISTICAS DE LOS PROCESOS DE PLANIFICACION.
- La forma en que se establecen los objetivos.

. LAS CARACTERISTICAS DE LOS PROCESOS DE RENDIMIENTO Y DE
PERFECCIONAMIENTO.

- El ejercicio y la distribucion del control entre las instancias organizacionales.
.‘ LOS OBJETIVOS DE RENDIMIENTO Y DE PERFECCIONAMIENTO.

- La planificacion y la formacién deseada.




- En el mismo afio, Moss E Insel (1974), establecio a través de los resultados de
: i varias -investigaciones, que los principales factores para determinar ¢l clima
Qrgahizacional son: la implicacién de los individuos en la empresa; cohesion en las
.'relzilci(')n‘es de amistad y apoyo; apoyo dc la dircccion hacia sus empleados;
’;iutonOrﬁiﬂ para tomar decisiones; tarea, la planificacion y la eficacia en ¢l trabajo;

_* precision, claridad de reglas y politicas; control, innovacion y confort.

Otro aspecto que ha interesado a los investigadores, es el impactb del Clima
Organizacional sobre la satisfaccién en el trabajo. Autores como Follete y Sims
(1975), estudiaron esta relacion en un hospital que contaba con 1161 empleados,

‘para ello utilizaron_ el cuestionario elaborado por Litwin y Stringer (1968), que

establece oc‘ho_ imensiones para medir el clima.
- Estructurs
- Desaﬁo‘ y‘ré‘spon'Sabilidades.

-" < Recompensa.

- Valor humano y apoyo.

- Riesgo y aceptacion de riesgo.

- Frecuencia para los conflictos.
- Identidad organizacional.

- Normas y expectativas para el desempeiio.

Los resultados demostraron, que la satisfaccién se encuentra relacionada con

todas las dimensiones del clima.




portac:oncs ‘al conocimienlo del Clima Organizacional fue la

actualldad la comumdad educativa chilena cuenta con un instrumento

util para describir el Clima Organizacional.

. -.‘[{‘éé.iéniemente, en México, ACLE (1989), llevé a cabo un estudio donde analiza

el Clima Organizacional en una empresa mexicana, teniendo como objetivos:

- Conocer las actitudes del personal hacia su trabajo.
- Factores que propiciaban satisfaccion.
- Hacerle sentir al personal ¢! interés de la empresa por su desarrollo.

- Establecer un punto de referencia a partir del cual evaluar el cambio de actitudes.

Para ello elabor6 un cuestionario que le permitié encuestar al 85.5% del personal

""de un total de 1650. El 65% correspondia a obreros y el 35% a empleados.

Las variables que se estudiaron fueron: el contenido del trabajo; la capacidad

administrativa del jefe; las relaciones con compaiieros; oportunidades de promocion;
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capacitacién; estilo de liderazgo; seguridad en el empleo; seguridad industrial;

condiciones ambientales y compensacion.

Los resultados mostraron un alto gmdo de satisfaccion en cuanto al contenido

segundad lndustnal

Aléni‘s (1990), llevé a cabo: uﬁ:ailih)\}esiigaéién para determinar el Clima

Orgamzaclonal que imperaba en una empresa de. la Cludad de Meéxico, relacionada

: _con la. percepcion que los empleados tenian de la orgamzacton Trabajo con 48
personas de un total de 390 que laboraban en 'la‘empresa, aplicandoles el
cuestionario disefiado por el Despacho de Asesores en Recursos Humanos, que mide
el cl’ima a través de ocho variables: Estructura, comunicacion formal e informal,
liderazgo, relaciones interpersonales e intergrupales, motivacidon e imagen. Los
resultados que se obtuvieron fueron significativos, ya que se observé que un alto
porcentaje del personal desconocia la estructura de la organizacion, por lo que habia
un sentimiento de inseguridad en la organizacién y en el puesto. No se detectaron
problemas de comunicacidn significativos. El estilo de liderazgo que prevalccia era
el autoritario; y las relaciones intergrupales e interpersonales cran buenas. Se
encontrd problemas de motivacion, aunque la imagen externa e interna de la cmpresa

era bastante buena.

En otro estudio, Rowan y Raudenbush (1991) realizaron un disefio

organizacional en las escuelas secundarias incorporando como aspecto importante el
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clima y la estructura dc la organizacion. Encontraron que el salario es basico como

parte de la estructura y que éste determina el clima de la organizacion.

Estos autores consideran que los maestros juegan un papel importante en este
tipo de organizaciones (secundarias) y que al contar ellos con bases administrativas

" junto con la colaboracién del personal, se puede mojorar la efectividad de la escuela.

3.7.1. Estructura.

El primer elemento dentro del fendmeno de la organizacion, que define, incluso si
ésta es formal o informal, es el de la estructura. Melinkoff (1978), afirma que la

estructura indica relacidn, disposicion orgénica, arreglo y establece jerarquia.

La estructura de la organizacién de una empresa, una institucién o un érgano de
la administracién publica, constituye un apoyo para la direcciéon en la ejecucion de

las tareas de la empresa.
Permite asimismo la integracion particular, especial y armonica de las unidades

estructurales de la organizacion, las cuales mantienen una disposicion de

interdependencia.
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La estructura de una organizacion facilita la realizacion de las funciones y el
cumplimicnto de los deberes y responsabilidades de los componentes sociales de la

organizacion.

Como ya se establecio antes, la estructura de la organizacion es un instrumento
de gran importancia para realizar los procesos de la direccion, como por ¢jemplo: El
de coordinacién, de decision, de control etc.; ademas sirve para canalizar los

esfuerzos de acuerdo con los fines y objetivos de la organizacion.

Se ha apuntado la relevante importancia de la estructura de la organizacion para

nstitucion u organizacion, por lo tanto, esta plenamente justificada la

e:clegir una buena estructura de la organizacién, y de sistematizar
las. interrelaciones de sus partes componentes. La falta de una

0
ructura crea dificultades en la direccidn, ya que no se puede desenvolver

en:dz{déra racionalidad a causa de que csa deficiencia crca problemas y
rd_xﬁcvulta’des,‘ tales como conflictos de autoridad, dualidad de mando y direccion, falta
: de ;)rdén; indisciplina, improductividad del trabajo, conflictos de jerarquia, dualidad

de funciones, superposicion de autoridad y de responsabilidad, evasién o usurpacion

de responsabilidades y de autoridad respectivamente.

Conviene subrayar que la estructura permite el analisis de la organizacion, desde
un punto de vista estdtico. Si se quisiera analizar y componer a la organizacion en su
vertiente dinamica, habria que analizar otros elementos dentro de los cuales destaca

el punto siguiente.




3.7.2. Comunicacion.

El estado que guarda la comunicacién dentro de una empresa permite dar cuenta de
" la forma como se desarrollan los diferentes brocesos de la organizacion, por lo que la
" comunicacion cobra una relevancia’ inusitada. Prueba de cllo es que la estructura
formal de una organizacién‘nvtyf b’rd ostica el comportamiento de la comunicacién, ya

que se presentan los flujos informales de comunicacion en las organizaciones.

Uno "de'l resultados’ sorpresivos, -de los multicitados estudios clasicos de

~ "Hawthorne" (ci

dq en Séhein, 1972) que se hicieron con ¢l objeto de determinar la

“relacién exxsterite_ehtrévlos factores fisicos del ambiente laboral y la productividad,

mportancia’de las relaciones entre iguales para determinar la productividad

“distinta a la comunicacién entre iguales.

La comunicacion penetra en todas las actividades de la organizacion, representa
una importante herramienta de trabajo con la cual los individuos entienden su papei
en la misma, e integra las subunidades organizacionales. Por lo que se puede decir,

que representa el flujo de una organizacion, sin la cual no podria operar la empresa.
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Adcmés, proporciona un medio para tomar y cjccutar decisiones, para obtener
retroalimentacion y corregir los objetivos organizacionales y los procesamicntos
segun la situacion lo demande, es el hilo que mantiene unidas las diferentes partes

interdependientes de una organizacion.

Un fenomcno quc llendc a clasificar de una manera muy precisa los problemas

'la'(1980), seiialan que tanto los sistemas formales como los

social de un grupo de trabajo.
fi ctores que afectan la estructura informal son la proximidad y la atraccién
las-actividades del trabajo, asi como también su secmejanza de valores y de

carac}erlsticas sociales, tales como clase social, condicidn relativa, ingresos, etc.

 En'toda organizacion suele haber cierto grado de discrepancia entre la estructura

f‘fpfmal oficial y el comportamiento informal no oficial. Dc esta manera, la estructura

iﬁféﬁﬁixl,es por lo general el estilo de incubacion de los rumores, es decir, de un
mensa_]ewrrlbl"conﬁmmdq y transmitido por los canales interpersonales, o bien, en
' énicq; "El rumor es informacion clandestina que se comunica sin que
'ﬁ’r'mt_és‘ de evidencia". (Thayer, 1967, citado en Evcrett y Rekha
980). L;)s gerentes pueden intentar cultivar las comunicaciones
pucdéﬁ hacerlo porque no es posible abolir los rumores. ni

confundirlos.
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- Por lo general, los rumores no siguen los canales oficiales, de hecho ésta es una
de las razones po_r_la'qu': se extienden con tanta rapidez; son casi por completo orales
"y el hecho de que no se propaguen por escrito les permite salvar los canales formales

de comunicacion.:

_’ 3.7.3. Liderazgo.

Otro aspecto de suma importancia para el estudio de las organizaciones lo constituye
el Iide;higo. Seilala Nuiiez (1982), que es un fenémeno social complejo, que puede
definirse mejor en términos de variables inconstantes tales como la personalidad, la
situacidn particular bajo la que actia, la estructura del grupo, de la institucion o de la
sociedad y los recursos disponibles entre otros. Obviamente, el liderazgo no se

puede cjercer contando con una sola de éstas variables.

El liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en una situacion dada y
orientada, a través del proceso de comunicacion, hacia el logro de metas especificas.
De esta definicion surge {a esencia del liderazgo: definidas y conocidas las metas, el
lider debe influir en la conducta de sus seguidores, para el logro de los objetivos
propuestos. Esta influencia se ejerce en gran medida a través del proceso de

comunicacion.

La eficacia del liderazgo se mide en términos de! logro de los objetivos. Sin

cmbargo, la posesion de rasgos particulares no es suficiente para hacer de una
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persona un lider sino que, ademas de sus dotes personales, debe encontrarse en una
situacion que le permita hacer una contribucién admitida por el grupo o institucién

como necesaria, y debe ser también capaz de poder hacer tal contribucion.

Entre las funciones basicas del lider estdn las de contribuir a establecer metas y

objetivos claros; tomar las decisiones requeridas para lograrlos y mantener la unidad

“'No.se puede perder de vista que los actos del liderazgo deben estar siempre
“orientados hacia la obtencion de las metas de la organizacién, metas que no

necesariamente tienen que coincidir y que, a veces, no coinciden con metas grupales,

ni de cada uno de sus miembros en particular, incluso ni con las del lider mismo.

El conocimiento, sin embargo, de la existencia de metas no coincidentes, pone a
prueba la habilidad del lider para crear las condiciones y motivaciones adecuadas,
que permitan el logro de los objetivos de la institucién o de la organizacion, al
mismo tiempo el cumplimiento de las metas de los componentes del grupo, incluidas

las propias.

La organizacién ayuda a distribuir responsabilidades, funciones y tarcas que
,cqn‘trib'uyén al logro de los objetivos. Es evidentc la importancia de la organizacion

’péra que cada quien conozca el papcl que le corresponde desempeiiar. Es papel del
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dirigente determinar -el- momento y las circunstancias de la cjecucion en las

diferentes actividades en forma que se minimicen los riesgos al ejecutarlos.

El ejercicio del liderazgo supone, adémés,'quc el lider utilice mecanismos
adecuados de motivacion en los distintos niveles; debe recompensar a sus
colaboradores de una forma instilucional; tratando de que logren satisfacer las
necesidades basicas que podrian ser las que nos describe Maslow en 1954 (citado en

Arias, 1978):

1. PRIMARIAS: F(sjc;is{,‘ materiales que comprenden el comfort y la salud.

2. SOCIALES gﬁxjndéd para sus familias, afecto, amor, cordialidad y estima.

3. I‘DEO:L _GICAS:'ESpiritualidad, reconocimiento personal y profesional, méritos

: “ y dedicacion.

Satisfechas las necesidades basicas y lograda una identificacion con los
objetivos, esto es, que la gente crea en ellos y esté convencida de que vale la pena
trabajar por ellos, se desarrolla un sentido de pertenencia que se refleja en la
dedicacion al trabajo, en la fe y confianza en los valores; lo que genera, como
consccuencia, una participacion y colaboracion mas entusiasta y eficaz; lo que a su
vez, hace que los miembros sientan el trabajo como una parte importante de sus
vidas y obtengan el logro de los objetivos institucionales, su realizacion profesional

y personal.
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’Ahor'a' bieri‘,’ uh' participanle iridividual atn cuando desempeiie el papel del lider,

) csla proﬁ.mdamenle mﬂmdo por los otros miembros del grupo. La experiencia dc

mleractuar con otros scrc humanos afecta enormemente el comportamiento de cada

mdlwduo‘

: La' presencih de otras personas puede aumentar la motivacién para el trabajo, o

provocar un estado de indefensidn; las experiencias en un entorno interpersonal son

apaces de produc:r cambios relativamente duraderos en la personalidad y el

3 comportamlento.




CAPITULO 4

METODOLOGIA
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Ambiente Laboral

(El ambiente donde trabajo es el adecuado?-

Frecuencia Confianza.- | * Operativo " :[:~ . Total

No en absoluto

Esporddicamente

Regularmente

Siempre

Total

“&Cﬁarl es tu opinién referente al ambiente?

. /Frecuencia

""No en absoliito -

» Esb'orédicaniehte

Regulamente

Siempre

Total '
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‘, - ¢Quéeslo que mds te gusta de la empresa (sueldo)?

Operativo : . 4

Confianza

Su gente .

Sus ‘sistemas - |’

‘Sus sueldos

. Otros
Total’

usta de la empresa; otros?
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, (,C_bx"r\o‘ ve el publico la efhpres:a?'

- . Confianza’

N Pésima .

" Regular

Buena

" Excelente

: Total

-+ ¢Qué ambiente tiene para ti?

Pésima

Confianza ..

Régular,‘ '

" Buena .

* "Excelente

“ITotali:
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Comunicacién Formal

¢Hay reuniones de trabajo (Direccién)?.- . s

Frecuencia Confianza

No en absoluto

Esporadicamente

Regularmente

Siempre

Total

LHaj réuniqnés de tr_ébajo de mandos medios superiores?

" Frecuencia "

Confianza Operéfi\?o

 Noen absoluto

Esporddicamente

Regularment

Siempre

" Total
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¢Hay reuniones de trabajo con el resto del peré:o_hal? -

Frecuencia Confianza

No en absoluto

Esporadicamente

Regularmente

Siempre

.Total

¢Se usan adecuadamente oficios? " *.

‘Frecuencia -
“-No

:Esporadicamente

Confianza’

‘absoluto -

PR

‘. Regularmente :

| Siempre |

Total =~




¢Se usan adecuadamente circulares?

Frecuencia 0. Operativo -

: L *No en absoluto -

Esporédicéniehté

5 Régﬁla’rrﬁente |

.Sievinrpre ’

Total‘

¢Se usan adecuadamente memorandums?

Frecuencia Confianza

No en absoluto

Esporadicamente

. Réguiérih'et;te .
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¢ Se usan adecuadamente tableros?

Frecuencia Confianza

No en absoluto

Esporiadicamente

Regularmente

Siempre

Total

¢Se usan adecuadamente formas impresas?

.~ Frecuencia~ | Confianza Operativo

No en absoluto

,Esporédicamente

i Regulafmente 5

Siempre

Total™




¢ Se usan adecuadamente reportes?

Frecuencia Confianza

No en absoluto

Esporadicamente

Regularmente

Siempre

Total

; ','(;Sabes’c'drriur‘ixca'nc por cuestiones de trabajo?-




(,Como.c,omunicane‘por cuestiones de trabajo?

““Frecuencia  *|. -.Confianza: | " Operativo:

"“No én absoluto *

.'ésbbfédiéé'rﬁénte

Regularmente | -

¢Con quien comunicarte por cuestiones de trabajo?

“Confianza " Operativo "

“No ‘en absoluto

Esporadicamente

. “’Regularmente

: 'Siembre

Totall
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¢Recibes informacién para el desémpéﬁq del trabajo que realizas? -

Siempre

“Total

(,Reqibﬁ:s informacién para el desempeiio del trabajo con oportunidad?

-Frecuencia

"~ Confianza Operativo 100 %-

" No en absoluto

-Esporadicamente
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Comunicacién Informal

¢{Hay un ambiente de chismes en general?

Frecuencia

No en absoluto

Esporddicamente

Regularmente

Siempre

Total

Operativo’

' i Q,q.n.i




¢Hay un ambiente de chismes en mi departamento?

Frecuencia Confianza - - ). - Operativo .’ 100 %

No en absoluto

Esporadicamente

Regularmente -

Siempre

Total

- ¢ Hay un ambiente de chismes solo en ciertas personas?

* Frecuencia | " Confianza - *| -~ . ‘Operativo™ .

No'en absoluto -

‘ Esporddicamente

. Regularmente

‘Siér'npre"-w :

‘Total




‘LHay,ur'l al_ﬁbi_ente de ébmﬁéﬂerismo en general?

" Frecuencia - " Operativo

Confianza

“No en absoluto

Esporadicamente

Regularmente

Siempre

Total:

Operativo
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- ¢Hay un ambiénte de compafierismo en mi departamento?

.Frecuencia " Confianza Operativo "

“No en absoluto :

‘Esporadicamente |

Regularmente -

B Sie;ﬁﬁi’é ;

“Total"

¢(Hay un ambiente de compaiierismo solo entre ciertas personas?

Frecuencia Confianza __ Operativo C100%

No en absoluto

.‘Espdrédicafhenté

i Réghléfmente B




&Hay grupos reconocidos de amigos en la institucion en general? Ry

:Frecuencia :

Esporadicarmens |

Regularmente

“siemipre -

' 'Total

. (Hay grupos reconocidos de amigos en otro departamento?

Frecuencia = Confianza Operativo

No en absoluto -

‘Esporadicamente |

- 'Regularme'nte :

" Siempre’

"Total
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Liderazgo

¢Respecto a los canales de autoridad se conocen?

Frecuencia Confianza

No en absoluto

Esporadicamente

Regularmente

Siempre

Total

: (,Resp'ecto a los canales de autoridad se respetan?

- - Frecuencia - Confianza

" No en absoluto

Esporadicamente

Regularmente

Siempre’ L

Total




LLosje’fes pe;siguén metas especi ﬁcas? 3

Frecuencia .. ’|.

100 %

o en absoluto:

Esporadicamente

", Regularmente |’

Siempre -

-Total‘

¢Los jefes lo comunican oportunaimente?.

.. Confianza

. No en absolut

*Esporadicamente

| Siempre:

“Total”
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¢Sabes ti que las decisiones las toman lo_"sjefés respééti&qs? S

- Frecuencia

No en absoluto

Esporddicamente

Regularmehte

Siempre

Total

“Confianza
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. ¢En esta institucién como base para tomar las decisiones se da mas importancia a las

personas?.- ",

Frecuencia -

. No en absoluto

: Esp:ofédféémenté

) Regulzinne‘r{té =

Siemprei

Total*

<"~ ¢En esta institucién como base para tomar las decisiones se da mas importancia a los

Confianza Operativo 100 %




¢Se usa la comunicacién informal para transmitir situaciones que desearian formales

en general?

“recucncia

Confianza

Operativo

100 %

No en absoluto

Esporadicamente

Regularmente

Siempre

Total-
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Estructura

¢Hay objetivos generales?

100%

Frecuencia Confianza

No en absoluto

Esporadicamente

Regularmente

" Siempre - -

Total
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z,Hay politi’cqé_ gengy'a_\lés7 B

: 2 Confianza ",

o en absoluto

E ¢Hay politicas departamentales? o P

“../Frecuencia “Confianza

“No en absoluto

.Esporadicamente

Ré'gi)lzinﬁénie

eyl




¢Cuentan con organigrama?

Frecuencia Confianza

No en absolutb

Esporadicamente

" Regularmente

Siempre

Total

¢Definen funciones?

Frecuencia

- 'No en absoluto -

- Esporadicamente

o Regulziﬁhéﬁte

i Sieniprei.

Yo Tota

¢




¢Hay instructivos de procedimiento escritos? . '

Frecuencia - : 'Confianza '»7160 %

No en absolufo ‘

Esporﬁdibaménie

: Reghlérr‘néhtéf

‘Frecuencia “’Operativo

‘Confianza* |

No en absoluto

Espo‘i.‘évd&amente

. .Regularmente

2 Siempre

Total v
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ANEXO



4.1. Planteamiento del Problema.

¢Existen diferencias en el clima organizacional entre el Personal Administrativo y el

Personal Operativo de la empresa GRUPO COMERCIAL IMEXPORT, S.A. de
cwv.a2 s

4.2. Objetivo General.

Detectar las diferencias que existen en el clima organizacional entre el Personal
Admisnistrativo y el Personal Operativo de la empresa GRUPO COMERCIAL
IMEXPORT.

4.3. Objetivos especificos.
A. Obtener un diagndstico del clima organizacional que prevalece en la empresa.

B. Dectectar los factores ambientales que producen situaciones algidas 6 criticas en

la empresa.

C. Detectar el tipo de comunicacion que se maneja tanto en el Personal

Administrativo como en el Operativo.

D. Definir el grado de reconocimiento de los liderazgos que existen en las ireas de

trabajo.
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4.4. Hipétesis.

Hipdtesis de Trabajo

Existen diferencias en el clima organizaciona! entre el Personal Administrativo y el

Operativo de la empresa GRUPO COMERCIAL IMEXPORT.

Hipétesis Nula.

No existen diferencias en el clima organizacional entre el Personal Administrativo y

el Operativo de la empresa.
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4.5. Definicion de variables.

VARIABLE INDEPENDIENTE (de tipo atributiva):

Esta representada por las dreas de trabajo de la empresa GRUPO COMERCIAL °
'IMEXPORT.

. a) Personal del area de administrativa.

c b) .Pérsonal del drea operativa.
VARIABLE DEPENDIENTE:

or los siguientes puntos:

: “a) ‘Ambiente abo:fa!. B

'b) Comuni ,a(;iéiv-:n' formal.

o c) Comﬁl;.iéacién informal.
3 d) Lidérﬁzgo. »

--€) Estructura.
4.6. Definicion Conceptual.

CLIMA ORGANIZACIONAL. Es la suma total de las actitudes del trabajador

dentro de una empresa, especialmente en lo relativo a la salud y la comodidad de los
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empleados. El clima se refiere a las condiciones ambientales internas de una empresa

y no a las externas (Siklxla, 1979) :

PERSONAL DEL‘ "‘AR’EA' DM[ ISTRATIVA Sc ocupa de la planeacnon,v';

‘.':‘C-OMUNICACION FORMAL. La comunicacién formal tiene lugar entre el

‘petsonal;de acuerdo con Ias lineas de autoridad que han sido establecidas por la

'gerencla supenor al personal subordinado, los procedimientos, practicas, asi como la

: retroallmcntaclon necesaria para los subordinados (Sherman, 1991).

COMUNICAClON INFORMAL. Se encuentra cntre las personas dec una

organlzacmn cuyas relaciones mutuas pueden ser independientes de su autoridad y

de las funcxones de su puesto. Se presenta como resultado de sus descos de socializar

y de pasar m(’ormacnon que creen que sus colegas no poseen (Sherman, 1991).
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LIDERAZGO Es la mﬂuencm mlerpersonal eJerCIda en.una situacion dada y

orlentada a traves del proceso de comumcacxon h ia el logro de metas especificas.

. (Nuﬁez, 1982)

: v ESTRUCTU ! lmlentos que hmltan y definen
cl orden y quehacer humano dentro de un puesto para una organizacion. (MelinkofT,

‘ 1978)
4.7. Definicién Operacional.

PERSONAL DEL AREA ADMINISTRATIVA: Se integra por personal del éarea
ejecutiva. Esta encargado de establecer la normatividad de cada una de las funciones

que desarrolla la organizacion, a fin de que se alcancen las metas propuestas.

AREA OPERATIVA' Es el que ejecuta las acciones, sistemas,

tc unc establece el drea administrativa. La integran los trabajadores

AT que operan en una empresa

' AMBIENTE LABORAL Consiste en las unidades aplicables a las operaciones de la

organlzac:|én ‘Por 1o general las variables ambientales se miden en funcion de:

a) :vEl semi pensar.que tlenen los miembros de la organizacion sobre la naturaleza

.de su amblente
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l ‘margen de canales oﬁcnales cslablecxdos, que toca o afecta

orgamzacnén :

distintos aspectos de la institucién; en muchas ocasiones carszada de especulaciones,
 suposiciones y sentimientos que pueden ser tanto positivos como negativos, respecto

“a los objetivos a lograr por la organizacién.

CLIMA ORGANIZACIONAL. Consiste en la liberacién del potencial humano
mediante el proceso motivacional, dependiendo de la existencia de las condiciones o
‘del clima adecuado en las organizaciones. La gerencia, por lo tanto, debe esforzarse
- para crear el tipo de clima que permite que sc alcancen los objetivos de la
0rganizécién y al mismo tiempo, satisfagan las necesidades psicologicas y sociales

- de su personal.

' LIDERAZGO. Es el proceso de influir en las personas para cncauzar sus csfuerzos

hacia la consecucién de una meta o metas especificas.
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ES'I RUCTURA Es el arreglo de los componentes y subsistemas dentro de un

. S|stema Sc reﬁere a los patrones de las relaciones entre unidades en un sistema

socml, relacmnes que pueden ser cxpresadas en funcion de poder, jerarquia o de

otras variablcs.

4.8. Caracteristicas de Poblacién.

La investigacion se llevo a cabo en la empresa GRUPO COMERCIAL IMEXPORT,

misma que esta integrada por 30 empleados distribuidos de la siguiente manera:

1. El Aljea Administrativa se compone por:

' 4 Gerentcs S

7 Jefes de Departamento y

i .‘ 4 Supervnsores
2.El Area Operativa por:

5 Secretarias

4 Auxiliares Especializados
3 Obreros Calificados

2 Cargadores

1 Auxiliar de Intendencia
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4.9. Escenario.

El escenario donde se llevé a cabo el estudio fue en la sala de.juntas del Director
General, con una capacidad de 45 personas, lo que permiﬁé un ambiente adecuado

para la aplicacion del instrumento.

4.10. Diseifio y Tipo de Estudio.

Tomando en consideracién las caracteristicas del problema-objeto de estudio, el
método de investigacion que puede aportar resultados contables y que permite
establecer, posteriormente, una serie de recomendacioncs que vengan a beneficiar a
la organizacién, es el método "EX-POST FACTO", cuyos puntos sc seiialan a

continuacion (Kerlingér, 1988).

‘Establece que en la investigacién "EX-POST FACTO", es imposible manipular
y asignar los sujetos o tratamientos, porque la variable o variables independientes ya

ocurrieron,

El Disefio de la presente investigacion se basa en lo que dice Susan Pick, (1990).
Donde seiiala que es un "Disefio de dos muestras independientes": es decir la
division administrativa y la operativa. Asimismo, el estudio realizado es un "Estudio

de Campo", ya que este se lievo a cabo en las instalaciones de la empresa GRUPO

. COMERCXAL IMEXPORT. También sc considera un estudio transversal ya que las

lones de los lrabajadorcs encuestados fucron vertidas en el momento mismo de

la entr‘ V|sta :
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4.11. [Instrumento.

El instrumento que se utilizé para lleVar a cabo el estudio en la presente

investigacion fue el cuestionario de Dxagnosnco de Clima Organizacional ALANIS,

(1984). Que consta de 90 prégu as ccri'adas, es de caracter personal (aplicable a
cada trabajador) Anénimo Este, cuesllonarlo ha sido aplicado en varios Diagndsticos
de Chma Orgamzacmnaf eal.llzados por el Despacho "ALANIS UGARTE Y
JIMENEZ S.A.DEC.V." Asesores en Recursos Humanos.

'Anélisis estadistico

Para efectos de validacién 'y confiabilidad del instrumento se determind, como
criterio de validacion, el que la muestra seleccionada diera en la mayoria de los

temas a tratar, una tendencia tal que:

A) . Se conocxera la media aritmética y la varianza (cuyas férmulas se anotan al

esta parte con los nimeros (1) y (2) respectivamente.
onociera la desviacién estandar, cuya férmula aparece con el nimero (3).
~i:Que sumada y restada la desviacion estindar a la media, diera un rango de

respuesta  donde pudiera localizarse la mayoria significativa de los

entrevistados.
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Las formulas son las siguientes:

Xy
m y A l—
n
Z(xi-0)?2
) S =i

n

3 o =V(Z(xix)?) /'n

Definiciones:
X = Media aritmética. Media de un conjunto de 7 mediciones (valores de las respuestas).
xi= Respuestas recibidas, representadas por su valor en puntos sobre una escala de 0 a 100.

Numero de respuestas recibidas para cada una de las preguntas.

Suma. (Operaci6n de sumar).

Y M X
: I

\"ariimza de un conjunto de mediciones xi (%1, X2, ... x), es la media del cuadrado de
S I_as'"dcsviaciones de las mediciones con respecto a su medida.

_.Desviacion estandard de un conjunto de mediciones, es la raiz cuadrada positiva de la

a.
A

varianza.

_ El simbolo % se refiere a la media de una muestra.
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La media de un conjunto de mediciones solamente localiza el centro de la
distribhcién de los datos; por si misma, no ofrece una descripcién adecuada de un
conJunto de’ medlcnones. Una ‘descripcion adecuada dc los datos requiere de la

dcﬁmcxon de unas medldas de la varxabllldad de los datos.

lidad usada en la estadistica es la varianza, que es

una ﬁmcién'de»las'.desvnaclones?(o;dxétzihciés)_de las mediciones muestrales con
respecto a s' svnhclén "éSténdard puede utilizarse para dar una idea

bastante exncta del varlacxén de los datos en un solo conjunto de mediciones. Para

una dlstnbucm e,medlclones que es aproximadamente normal (forma de

: campana), de mtervalo.

xt o’ ~contiene aproximadamente 68% de las mediciones.
% *+ 20 . contiene aproximadamente 95% de las mediciones.

T p (Oij-Eij) (4)

xi= Pruchn para determinar la significacion de las diferencias entre dos grupos independientes.
Oij—- Numero observado de casos clasmcados en ta fila i, de la columna j.
El_]-—- Numero de casos esperados conforme a Ho, que clasificaran en la fila i de la columna j.

. Ho= _ Hipétesis de nulidad.
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Ejemplo ae céiculo:

TOTAL
A+B
C+D

D N=A+B+C+D

ol>|—

T olw|e

) e L AYC | B
Oij: Onz ' dl,”,:;_f-c T (C+D) (B+D)
Eij:. EIIz G I SRR AR S

nimero de respuestas observadas, las podemos apreciar en nuestros
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4.12, Procedimiento.

La aplicacion del cuestionario se realizé en la sala déjuntas de la misma empresa, de
mancra mdlvndual llevéandose s su aphcacxon cerca de 30 minutos por persona. Las
mslrucclones que se dieron’ para la reallzacnon del cuestionario fueron: NO
SENALAR NOMBRE, contestar todas Ias preguntas, ser lo mas honesto y veraz en

sus respuestas.

Los encucstados fueron todos los trabajadores que integran el Grupo Comercial

Imexport y que se divide en Personal Administrativo y Operativos.

~78



CAPITULO 5

ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS
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5.1 ANALISIS DE RESULTADOS

Para efectos de la presente investigacion, se recurrié a la aplicacion del Paquete
Estadistico para las Ciencias Sociales (Slatislical Package for the Social Sciences
SPSS): Es un sxstema de programas de computadora disefiados para el analisis de

los datos de las ciencias socnales Este paquete permite una gran f[lexibilidad en el

" I‘ormato de los da S

siguiente programa:
el propos:to de conocer las diferencias en cada

tranvos y operatlvos Esta prueba puede

L sign cancm_entre dos grupos independicntes. Siegel,
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5.2 REACTIVOS

Variable: Ambiente Laboral.

Dc acuerdo a los resultados obtenidos, no existen diferencias cntre ¢l Area

Administrativa y Operativa en cuanto a su opinién respecto a que cl ambiente donde

trabajan no es el adecuado, ya que la x2 es de 4.6769 < (menor) 7.82 obtenido para

GL=3 en el nivel 0.05.

Sie@do sq"’-x"ar(imo"=‘_ 2.'0’7';')};7(, oper.= 1.7 se concluye que esporadicamente el

_ abajan esel éq_gcnado.

"El éhi_bi}c;’mvehglqnde trabajo es cl adecuado”.

TABLA |
Admva. | Oper. | * Row ..
st S| o Total
No en absoluto 6.5 6
" Esporidicamente 5 N
Regularmente 2.
Siempre 1500
TOTAL e U8 [a 18 30
50% | 50% | - 100%
xK© GL Significancias
4.6769 3 0.1977
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Variable: Ambicnte Laboral.

De acuerdo a los resultados obtemdos, no’ exnsten‘ dtferenclas entre el Area

Admmlslratwa y Operatlva cn cuanlo a su oplmon de obtcner salanos acordes a sus

“"Es tt sal drea de responsabilidad”.

TABLA 2
Admva. | - Oper. /| - Row::
| Totals
4.5 .. |45 E :
Noenabsoluto 1 1R
Esporddicamente 2 | 774
4. ..
Regularmente 3 |7 3
3 2
Siempre 4 L3
. 15 -
TOTAL "50% | . 50% 100%
x? - GL Significancias
0.7539 3 0.8585
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Variable: Ambiente Laboral.

De acuerdo a los resultados obtenidos, no existen diferencias entre el Area
Administrativa y Operativa en cuanto a su opinion de que existe confianza en su
relacién laboral, ya que x2 = 1.3111 <7.82 para GL = 3 en el nivel 0.05.

Siendo su x Adm = 2.8 y % Oper,= 2.33 se concluye que regularmente existe

_confianza en su relacién laboral.

xiste confianza plena en tu relacnlépl lal;dral (Verdad)".

L TABLA 3

Admva. | - Oper.

No en absoluto

Esporadi

Regularmente .

Siempre . 4

TOTAL

P GL " Significancias

-

1311 3 0.7259
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Variable: Ambiente Laboral.

De acuerdo a los resultados obtemdos, sx exnslen dlfere' cnas‘entre el Area

Admmlstrath'l Yy Opcrallva en’ cuanto al lrabaJo en un amblente snno, ya que x

No en absoluta 1"

Esporadicamente . 2

Regularmente 3

Siempre 4
TOTAL
x? GL Significancias
12.10 3

0.0086
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Variable: Ambiente Laboral.

De acuerdo a los resultados obtenidos, no cxnsten dlferencxas entre ‘el Area

Administrativa y Opcranva respecto del cumpllmlento de los compromlsos de la

cmpresa,”ya quet.x ; _09435 <17 82 obtemdo para’ GL 3 en el nivel 0.05.

‘Slendo su x Adm = 206 y X Oper 2,13 se cor;:dluye que esporadicamente se

cumplen Ios compromlsos de la empresa con sus empleados y trabajadores.

"Las promesas de ascensos, capacitacion e incremento salarial son usualmente

cumplidas".

TABLA S

Admva. | Oper. Row
Total

Noen absoluto 1

Esporddicamente 2

Regularmente 3

Siempre 4

TOTAL

x

0.9435
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Variable: Ambiente Laboral,

Dc acuerdo a los resultados obtenidos, si existen diferencias entre el Arca
Admmlstrauva y Operatlva en cuanto a su interrelacion, ya que x? = 8.14 < 7.82 para

GL = 3 y mvel de 0.05.

i ‘Slendo sux Adm = 2 2 y x Oper =2 46 se concluye que esporadicamente la relacién

mterpersonal e adecuada especxalmente cntre los administrativos.

ministrativo y operativo".

* No en absoluto

=5p
chu!a;méﬁte
,‘Sicmpré T :
8  ;~._-/ [} B -
TOTAL ... |- 50%|"  50% IOO% :
x? GL ‘Significancias
8.1428 3 o 0.0176
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Variable: Comunicacién Formal. -

De “acuerdo a resultados . -obtenidos, no existen diferencias entre el Area

Adh:lini_strativa y. Operativa, én cuanto a la periodicidad de reuniones de trabajo, ya

para GL'= 3 y nivel de 0.05.

TABLA'7

Admva.- |- Oper.

No en‘absoluto 1

Esporédi 2

(3

Regularmente 3

Siempre 4

TOTAL
" x? GL" Significancias .
1.567 . 3 0.6690
R *
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Variable: Comunicacion Formal.

De acuerdo a los resultados obtenidos, no exnsten d'fe‘enclas entre el -Area

Admmlstranva y Operauva en cuanto a Ia penodlmdad de reunlones de traba_;o con’
2 3 y mvel de 0 0s.

Ios mandos med S superlores ya que x’ = 2-25

S'ieln_dﬂcv)_s” X'Adm =306y x Opér =3.13se _conclﬁye'qﬁe regularmente se realizan

. reuniones de trabajo con los mandos medios superiores.

" "Hay reuniones de trabajo de mandos medios superiores".

TABLA 8

Admva. | Oper, Row

Total

2 o
No en absoluto | 4
Esporddi e 2 ‘g
Re};ulannerﬁé " 5
" Siempre - 16
L e 30
‘TOTALY - 100%
x L0 QL significancias

225 R B 0.5252




Variable: Comunicacion Formal,

De acuerdo a los resullados obtenidos, no existen diferencias entre el Area
Administrativa y Operativa en cuanto a la periodicidad de reuniones de trabajo con

el resto del pbrsonal, ya que %2 =3.0666 < 7.82 para GL = 3 y nivel de 0.05.

Siendo su x Adm = 2.66 y x, Oper = 2.33 se concluye que esporddicamente ocurren

reuniones de trabajo con el resto del personal.

"Hay reuniones de trabajo con cl resto del personal”.

TABLA 9

Admva. | Oper, Row -

1
No en absoluto 1

7.5
Esporadicamente 2

Regularmente 3

Siempre © 4 -
TOTAL
x? . GL Significancias
3.0666 "3 ©0.392

89




: margmal

swmpre adecuadam

- Variable; Comunicacién Formal.-

e los oﬁc'os y el Area Operativa solo regularmente.

" "Se usan adecuadamente los oficios".?

TABLA™10

Admva. [ Oper. | Row:

Noen absoluto | 0
. 3.5

Esporadicamente 2 3
4.5 :
Regularmente 3 o1

6
Siempre 4 11

1§} -

TOTAL 50%

. anitcndies

15.9206 000167

‘A De acuerdo a los z resullados obtenidos, si existen diferencias entre el Arca
Admlmslrauva y Operatlva respecto de la utilizacién adecuada de oficios, ya que x2

: =15 9206 > ’7 82 para GL = 3 Yy nivel de 0.05 y la probabilidad de 0.0016 es muy

' Stendo su x Adm 3. 53 y x Oper = 2.53 sc concluye que el Area Administrativa usa
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Variable: Comunicacién Formal,

De acuerdo ‘a los re ultados - obtenidos, no existen diferencias entre el Area

Administrativa )"'"'.Operatlvh;en cuanto al uso adecuado de circulares, ya que la x2 =

GL =3y nivel de 0.05.

1.3367 < 7,82 pi

‘.‘adecuada las cxrculares

"Se usan adecuadamente las circulares".?.

7‘A BLA II

Admva. E

No en absoluto '

Esporédii:amchté_' :

" Regularmente * -

Siempre
TOTAL

o ignificancias
13367 T T W ITT R

b;--.Slendo u x Adm 3y x Oper =2. 6 se concluye que regularmente se usan en forma
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Variable: Comunicacion Formal.

De acuerdo a los resultados obtenidos, no:existen: 'difergncias entre el Area

Administrativa y Op¢fatfva respecto de la adecuada htili;aéi;;n de memorandums, ya

que x* = 0,6782 < 7.82 para GL =3 y nivel de 0.05

. Siendo la x ‘Adm = 2.86 y x:Qpef 2.73 ;‘s;:'concluye que regularmentc utilizan

.-adecuadamente los memorandums.

"Se usan adecuadamente los memoriandums".?

.

TABLA 12

Admva. | -Oper.” [~ Row:-

No cn absoluto . {

Esporddicamente 2 -

Regularmente 3

Siempre 4

TOTAL
x? o Gl : Siéniﬁcancias
0.6782 3o 0.8766



Variable; Comunicacion Formal.

De acuerdo a los resultados obtenidos, no existen diferencias entre el Area

Admmlstrauva y Operatlva respecto del uso adecuado de los tableros, ya que x?

2. 1761 < 7’82 para GL 3 y mvel de 0.05.

dm 2. 13 yx Oper = 1.66 se concluye que esporadicamente utilizan

en forma adecuada los tableros.

"Se usan adecuadamente los Tableros".?

TABLA 13

Admva. | Oper.

No en absoluto |

Esporddi 2 O

Regularmente 3.

Siempre .~ 4
TOTAL

¢ GL Significancias
21761 3 S 0.5408
- B e
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. Slcndo lay Adm

Variable: Comunicacién Formal. e

De acuerdo a :losresultados’ obten'idos, no - existen diferencias entre el Area

a respccto del uso adecuado de las formas impresas, ya

Administratiyé, y. Oper
que x* = 14526 < 7.82 para GL =3y mvel de O, 05.

1.66y % Oper =1 53 se concluyc que esporddicamente se usan

: 'adecuadamente las formas i impresas.

"Se usan adecuadamente las formas impresas".?

TABLA 14
Admva. | Oper.:.| = Row::
~ LYl Total
95 95 |- oos
No en absoluto | 9 ’
’ 2.5 2.5
Esporadicamente 2 3
2.5 125
Regularmente 3 2 .
0.5 0.5 -
Siempre 4 [ BN
TOTAL - S0%| - 50% l00%
x? "~ GL Significancias
1.4526 3 : 0.6931




Variable: Comunicacién Formal,

De acuerdo a los resultados obtenidos, si existen diferencias entre el Area

Administrativa y Operativa,.ya que %2 = 10.0857 > 7.82 para GL = 3 y nivel de 0.05

y la probabilidad de 0.0183 es muy marginal.

Siendo la x Adm = 1.733 y x Oper = 2.6 se concluye que el drea administrativa
esporadicamente usa adecuadamente los reportes y la operativa regularmente lo

hace.

"Se usan adecuadamente los reportes".?

TABLA I5

Admva. [ Oper.: [ Row

No en absoluto 1

Espordi 2

Regularmente” 3 '

Siempre 4
TOTAL
- gL Significancias
10,0857 3 o.0183
. *
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Variable: Comunicacién Formal.”

De acuerdo ‘alos res f/obtedidos,’ ‘no existen- diferencias entrc el Area

Admiﬁis;r&itiila y Obé}ativa' respecto a 'cua:ﬁdc')ﬁcomuni‘cane, ya que %% = 4.90 < 7.82

No en absoluto ; 1

Esporddicamente - 2_'

Regularmente 3

Siempre 4 -
15[~ ~15| ; 30
TOTAL 50% | . 50% | -100%
bad GL : Significancias
420 3 0.1838
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_Slendo la X Adm

Variable: Comunicacién Formal. ~

De acuerdo a los resullados obtemdos, no existen diferencias entre el Area
Admlmstratlva y Operatlva respecto 'a swber como comunicarse, ya que ¥* = 1.8857

< 7 82 para GL 3 y nlvel de 0,05

2,26 sé concluye que esporddicamente saben

como comumcarsc por cucsuones de trab'\Jo.

"Sabes como comunicarte por. cuestiones de trabajo".?

TABLA 17

Admwva. [ Oper. Row
Total

No en absoluto 1

Esporadi te 2

Regularmente . 3

Siempre 4 :
TOTAL
X GL~ Significancias

1.8857 R R 0.6019
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LS L L]

regularmer

", solo esporadicamente.

Variable: Comunicacién Formal.

De acuerdo a lqs/ré'sultiidos obtenidos, si existen diferencias cntre el Arca

tlva sobre saber con quien comunicarse, ya que x* = 9.4206 >

Administrativa y o
ira y nivel de 0.05 y la probabilidad de 0.0262 la cual es marginal.

TABLA 18
Admva. | Oper.. | . Row
: 3
No enabsoluto 1 0
e 35
Esporddicamente 2 ) 3
4.5
Regularmente - 3 -7
3 |
Siempre 4 51
5]
TOTAL © 50% | -
. ¥ P GL "Sblgl‘iiﬁgn'q“ as® s
9.4206 3 S 00262
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Variable: Comunicacion Formal.

De acuerdo a los resultados obtenidos, no existen diferencias entre el Area
Administrativa y Operativa sobre recibir informacion para el desempefio de su

trabajo, ya que la %2 = 5.0909 < 7.82 para GL = 3 y nivel de 0.05.

b 'AS‘ie:ndd la % Adm = 2.73 y ¢ Oper = 3.33 se concluye que regularmente reciben

-informacién para desempefiar adecuadamente su trabajo.

““Recibes informacién para el desempeiio del trabajo que realizas".?

TABLA 19

Admva. [ Oper. Row -

1
No en absoluto |

3
Esporddicamente - 2

Regularmente .3

Siempre: 4 - E
TOTAL 1 - 50% 50% | --100%

x? GL Significancias
5.0909 3 0.1719
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Variable: Comunicacion Formal.

De acuerdo a los resultado oblemdos, ‘no existen diferencias entre .el’ Area

3. 5959 < 7.82 para GL =3 y nivel de 0. 05

Administrativa y Op'gr' 'uva,

Siendo la x Ad 2.73 se concluye que regularmente rcc:ben

mformacnén con oportunidad para el correcto desempeﬁo del trabajo que realizan.

‘f"‘Réf:ibé:Si informacién con opqrtumdzid para élkdesempeﬁo del trabajo que realizas".? - ‘

TABLA 207
Admva, |- Oper. Row
- vt Total .
2
No en absoluto 1
4.5
Esporidicamente 2
3 -
Regularmente 3
5.5
Siempre 4
TOTAL so% - so% 100%
x? 6L Significancias
3.5959 3 0.3099
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Variable: Comunicacion Informal.

De acuerdo a los resultados’ obtenidos, no - existen . diferencias ‘entre.-el Area

).8444 <7.82paraGL=3 yfmv_el de ¢ 05,

-+ “"Noen absoluto . *

Esporédlcaf'nenié’ . :

Regularmente

Sicmpré

TOTAL

X GL - " Significancias

0.8444 o3 ‘ 0.8370
.

101



Variable: Comunicacion Informal.

De acuerdo a los resultados obtenidos, no existen diferencias entre el Area

Administrativa y Operativa, ya que x* = 6.2575 < 7.82 para GL = 3 y nivel de 0.05.

- Sf'endb la! Adm = 28 y % Oper = 2.06, se concluye que regularmente existe un

hismes en otros departamentos.

. ambiente’

TABLA 22
Admva. [ Oper, Row
| ~Total
4
No en absoluto 1
3
Esporadicamente - 2 o
55,
Regularmente 3 e
2.5
Siempre 4 : :
15| 18] 30
TOTAL 50% | " S50% | 100%
x? GL .- Significancias
6.2575 .3 0.0997
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Variable: Comunica.ciénﬁl‘nvfoyl;marll. o :

De acuerdo a los resultados obtenidos, no existen dlferenclas de opmlon entre las

.»amblenle de chlsmes en su departamento.

' "Hay un ambiente de chismes en mi departamento™.?

TABLA 23

Admva. | Oper. Row
Total |

Noen absoluto |

Esporadi 2

Regularmente 3

© Siempre 4

TOTAL
e el ""‘Signiﬁcahcias
0.8333 3.0 0.8396
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Variable; Comunicacién l,riformkal‘.,- o

De acuerdo a‘los resultados oblemdos, no exlsten dlfercncms de opinién entre las

No en absoluto 1

Esporadi 2

Regularmente 3

Siempre 4
TOTAL 50%| s0%| " 100%
x? GL ke Significancias
27197 3 oaest
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Variable: Comunicacion [nformal.

De acuerdo a los resultados obtenidos, no existen diferencias de opinion entre las
Areas Administrativa y Operativa, ya que x*> = 5.9428 < 7.82 para GL = 3 y nivel de
0.05.

Siendo 'la ¥ Adm = 1.6 y x Oper = 2.2, se concluye que hay un ambiente de

compafierismo en general.

"Hay un ambiente de compafierismo en general".?

TABLA 25

Admva. | Oper. |.. Row.
Total

No en absoluto ]

Esporddicamente 2

Regularmente 3

Siempre 4
TOTAL
x? GL Significancias
5.9428 3 0.1190
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Variable: Comunicacion Informal.

De acuerdo a los resultados obtenidos, no existen diferencias de opinién entre las
Areas Administrativa y Operativa, ya que y* = 4.7 < 7.82 para GL = 3 y nivel de
0.05.

Siendo xAdm = 2.8 y x Oper = 3:13, se 'cdnbluye que regularmente hay un

ambiente de compaiicrismo en otros departamentos. .

‘ "Hay un axﬁbicnte‘ de compaﬁerismo en otx_'és dépaﬂamcntos".?

TABLA 26

Oper. .

No en absoluto

ey Ad;
P

Regularmente

Siemprel‘

TOTAL

- e :'GL‘: ) Signiﬁcnncias

4.7 ' 3 0.1962
-
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Variable: Comunicacion Inform

De acuerdo a los resultados’ obtenidos, no-existen diferencias de opinién entre las

No en absoluto

"

B "
. Espor

_Regularmente *

Siempre.” 4 |- NES

9
N X 30
TOTAL 50% 50% 100%
x? GL Significancias
1.5777 3 0.6668
L
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No en absoluto

Esporadicamente
Regularmente
Siempre

TOTAL

xl

GL g N ’___'Slgmﬁé'i\néias‘

5.6102

3. 10,1397
. - v
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Variable: Comunicacion Informal.

De acuerdo a los resultados obtenidos, no existen diferencias de opinidn entre las
Areas Administrativa y Operativa, ya que %?=3.0564 < 7.82 para GL = 3 y nivel de
0.05.

Siendo'v.vlé"x:Adm = 24.y x Oper = 2.53, se concluye que esporadicamente hay

’grupos reconocidos de amigos en la instituci6n en general.

"Hay grupos reconocidos de amigos en la institucion en general".?

TABLA 29
Admva. | Oper. Row
Total
2.5 2.5

Noen absoluto | 5
Esporddicamente 2 9
| Regularmente 3 13
Siempre = 4 3
~30
TOTAL -100%
x? ’ GL' Significancias

30564 3 0.3856
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Variable: Comunicacién Informal, -

De acuerdo a los resultados obtenidos, no existen diferencias’de .opinién entre las

oo Lo Significancias

©3.8857 .03 0.2769

1o



Variable: Lidcrazgo.

De acuerdo a los resultados’ obtenidos, no existen diferencias de opinion entre las

Ar_éés Adxniﬁié&étiva y.Operativa, ya que x = 3,25 < 7.82 para GL = 3 y nivel de

lé,x Oper f—‘{ 3'.06;';_se ‘c.on’cluye que regularmente se

toridad.

Regularmente .

Siempre -4

TOTAL
x? GL Significancias
3.25 3 ©0.3635

11




Variable: Liderazgo.

"Respectb a oS’

No en absoluto

Esporddicament

Regularmente

‘:Sier(hpre, -

TOTAL

De acuerdo a los resultados obtenidos, no existen diferencias de opinién entre las

" Significancias

5.0095

1 0.1770
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Variable: Liderazgo.

De acuerdo a los resultados obtenidos, no existen diferencias de opinion entre las

Areas "AdmirAiiétratiVé y Operativa, ya qLie x? ='5.,1904 <782 para GL = 3 y nivel de

i TABLA 33

. Adr}_n,va. .Oper.-. Row

: 35 |35
No enabsoluto 1 S S

Esporddicamente = 2

Regularmente 3

Siempre 4

TOTAL
¥ GL. .. _S.i’gqif'l;ancxvas

5.1904 3.0 0.1658
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‘Variable: Lidérazgo.

De acuerdo a los resultados obtenidos, no existen diferencias de opinidn entre las
Areas Admmlstratlva y Opcrauva, ya que x* = 1.8690 < 7.82 para GL = 3 y nivel de
0, 05

Sicnd_c}‘f.lag ¥ Adm = 293y la x, Oper = 3.2, se concluye que regularmente los jefes se

comunican oportunamente,

"Los jefes se comunican oportunamente".?

“ Noen nﬁsol_ui_o .

Esporadicamente

Regularmente

STOTAL

x* GL Significancias

1.8690 3 0.6054

14



Variable: Liderazgo.

De acuerdo a los resultados obtenidos, no existen diferencias de opinion entre las
Areas Administrativa y Operativa, ya que 2= 5.5018 < 7.82 para GL = 3 y nivel de
0.05,

v ,'_Sien'dc‘)f' "a"'x Adm = 3.26 y-la x Oper. = 2‘.'66,‘se' concluye que regularmente las

“ decisiones son tomadas por los jefes respectivos.

“ "Las decisiones las toman Ios'jefes'réébeétivds‘".? L

TABLA 35

*| Admva. | - Oper. . | : Row .

No en absoluto -1

Esporadi 2

Regularmente 3

Siempre 4

TOTAL
© . GL .. significancias

5.5018 C3  oudea
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Variable: Liderazgo.

De acuerdo a los resultados’ dos, no-existen”diferencias de ‘opinién entre’las

Areas Administrativa y Operativ 2= 0.9004 <7.82 para GL =3 y'nivel de_

.- Regularmente

S vSi“enipr_er

TOTAL

%2 GL ‘ Significancias
0.9004 3 0.8237
N *
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Variable: Liderazgo.

De acuerdo a los resultados obtenidos, no existen diferencias de opinion entre las
Areas Administrativa y Operativa, ya que x* = 5.1666 < 7.82 para GL = 3 y nivel de
0.05.

Siendo la x Adm = 3.06 y la x Oper = 2.66, se concluye que regularmente como

base para tomar decisiones se da mas importancia a las personas.

"Como base para tomar decisiones se da mas importancia a las personas".?

TABLA 37

Admva. | Oper. Row
Total

No en absoluto |

Esporadi 2

Regularmente 3

Siempre - 4
TOTAL
e GL . Significancias
5.1666 3 0.1672
* ‘ ’ ’
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Variable: Liderazgo.

De acuerdo a los resultados obtenidos, no ex:sten diferencias de opinion entre las

Areas Admlmstrallva y Operalxva, ya que x* = 5.0 < 7.82 para GL = 3 y nivel de

No en absoluto ‘1 :

Esporddicamente ' 2 ;

Regularmente 3

Siempre = 4"
TOTAL . | 50%| " 50%| 100%
¥ gL oo Significancias
5.0 3 0.1776
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Variable: Liderazgo.

De acuerdo a los resultados obten dos ‘no exx en d:ferencnas de opinién entre las

Areas Adnumstralxva y Operauva, ya que xi= 2 7192 < 7.82 para GL =3 y nivel de

ncluye que regularmente se usa la

formales en general"

Row

“Total
No en absoluto 1 "" 6
Esporddicamente . - 1
Regularmente - 4
Siempre 19
FTS 30
TOTAL " 100%
e “ 6L : Significancias

27192 . . 73 - 0.4458
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Variable: Estructura,

De acuerdo a los resultados obtenidos, no existen diferencias de ‘opinion entre las -

Areas Administrativa y Oberaliva, ya que ¥? = Q.7921 «"<’ 7.82; pz;fa GL=3 y.nivel de -
0.05. . RS . LR B

Siendo fa x Adm 3 y la X Oper = 3. 13 se concluye que regul r

ob_]euvos generales en la empresa.

"Hay objetivos generales en la empresa".?

TABLA 40°

Admva,
. 25
No en absoluto L
2.5
Esporddi 2 L
s
Regularmente = 3 [../% .
* 8.5
Siempre -4 {":
TOTAL
X QL _Syigni}ﬁcjapcia‘é AN
0.7921 300 - 1 0.8494
- *
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Variable: Estructura.

De acuerdo a los resultados obtenidos, no cxisten diferencias de opinion entre las

Areas Administrativa y Operativa, ya que %* = 1.0095 < 7.82 para GL = 3 y nivel de

0.05.

Siendo la x Adm = 2.73 y la x Oper = 2.66, se concluye que regularmente existen

objetivos departamentales.

"Hay objetivos departamentales”.?

TABLA 41 -

: Admva. T Oper.

Noenabsoluto . 1 |

Esporddicamente - 2 -

Regularmente 3

Siempre - 4
TOTAL

x? : ‘Si.gni‘ﬁcanciés
1.0095 - : Se30

07977



‘no_existen diferencias de opinién entre las”

1:2769 < 7.82 para GL = 3y nivel de

[ TABLA 42

_Adqu. . Oper.:

No en absoluto - "1~

Esporddicamente = 2

Regularmente 3

Siempre 4

15 30
TOTAL 50%|  50%| 100%

x? GL Significancias

1.2769 3 0.7340
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Variable: Estructura.

De acuerdo a los resultados obtemdos, no exnsten diferencias de opinion entre las :

va "a 'uex’_S 8909 <7.82paraGL =3y mvel de

Areas Admmlstrauva y. Oper'
0.05. .-

: “Slendo la X Adm = 3 13y la x Oper = 2.66, se concluye que regularmente existen

e ,-'polltlcas deparlamentales.

"Hay politicas departamentales".?

TABLA 43

Admva. |  Oper.::| - Row: |-
. “Total " |-
2.5
No enabsoluto 1 . FAR
5
Esporadicamente 2 )
S .
Regularmente 3 7
55
Siempre 4 : 6
< 151
TOTAL - 50% |t

x? : GL :Signiﬁcnhcias

5.8909 3 C o223,



Variable: Estructura.

De acuerdo a _lo's, resultados obtenidos, no existen diferencias de opinion entre las

,Areés Adnlihist(zilivé y Opeyrativa, ya que %2 = 2.4999 < 7.82 para GL = 3 y nivel de :

x

No en absoluto

C;pul“"'
Regularrhént; ;
. Siempre
TOTA L-‘_Li
x? _. e GL o _ Sigi 'ﬁv n;ias:" .
2.4999 3 ,»‘».‘»_';0.479{;.‘

.

S12d

<



~ de 0.05.

Variable: Estructura.

De acuerdo a los resullado obtemdos, no existen dxferencnas de opmlén entre las

Operauva ya que x* = 13. 7142 <7, 82 para GL

Arcas Admlmst twa 3 y nivel

: 2 66 se concluye que se le deﬁnen funcnones

siempr_(: al ar inistrativa'y a la’ operauva solo regularmente‘ )

TA BLA 45

Admvn Oper

Noen absélu;o i

Esporadi

- Regularmente

Siempre -

TOTAL

©«©®

13.7142 3

70,0056°
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Variable: Estructura.

Esporédlcamentc i

' Regularincmd
" Siempre -
. 15| - 30
TOTAL ) 50% - 50% "100%
x? - GL Significancias
2.5928 3 0.2774 -
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Variable: Estructura.

De acuerdo a los resultados obtenidos, no existen diferencias de opinién entre las
Areas Administrativa y Operativa, ya que x? = 0.2197 < 7.82 para GL = 3 y nivel de
0,05,

. la x Adm =2.6 y la 3 Oper = 2.46, se concluyc que regularmente existen

. mstructnvos de procedlmlentos por costumbre .

ay.instructivos- de procedimientos por costumbre".?

TABLA 47

Admva. | Oper. Row -

No en absoluto 1

Esporadi t 2

Regularmente 3~

Siempre 4>
TOTAL

X ) GL:* . Significancias
02197 U3 o oe729
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5.3 DISCUSION Y CONCLUSIONES

De acuerdo con los resultados obtenidos en la mvestlgacnon, se concluye que si

existen diferencias entre el Cllma Orgamzacnonal del’ arca operatlva de Ia empresa

‘- funciones;’ jerarquias, canales de comunicacién debido al drea en que laboran.

En lo que se refiere al drea Operativa, y de acuerdo al mismo autor, se
*encontraron rasgos de clima "Autoritarismo Explotador". La Direccién no les tiene
" confianza a sus empleados cn tanto que no permite que tengan conocimicnto de
manera formal, de los objetivos, metas, funciones, su estructura. Los canales de
comunicacion formal no tienen ¢l desarrollo como deberia ser y esto refleja una
insatisfaccion para el Persohal, puesto que no le permite sentirse integrada
totalmente con la empresa.
Con'respecto a la Comunicacién Formal sigue la cadena de mando establecida
por laJcrarqun de. ﬁntoridad de la empresa. Y referente a la Comunicacion Informal

"se da en forma poco satlsfactorla, puesto que la comunicacion que existe de

: ‘subordmad ‘a chc prescnta barreras, por lo que se da como resultado un mal




ambicnte laboral y una falta de trabajo en equipo asimismo las relaciones personales

carecen de espiritu competitivo.

El lider o lidéres'en la empresa son reconocidos y respetados mas no admirados.

Este upo de lider presenta una comumcac:én formal, y por ello que la Comunicacion

- In[‘ormal y

enes a empresa_ se enct_xentran estrechamente relacionados.

acomunicacion informal, ya sea por medio de la
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en donde el personal al ingresar a la empresa sepa to 'las’bb itigzis y
procedimientos de cada drca o seccion, esto con la finalidad de compartir la filosofia

y las metas de la empresa.

Tamblcn es nnportante mencwnar que serla de gran utllx ad formar equlpos de
: trabajos a mvel gerencna, Jefcs de departamento y personal opcratlvo, ya que esto

- permitiria tener una nueva VISlén de la empresa y un buen nivel de produccién.
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5.3.1 ALCANCES Y LIMITACIONES

En la investigacion se trabajo con un universo pequeiio, debido a que la empresa
posee estas caracteristicas; se encuestd a todo el personal del Area Administrativa

asi como el Area Operativa.

La real aéiéh de é’sté' trabajo fue propuesta por el Director General del Grupo

: export debido ‘a que le interesaba conocer las ireas en donde sus

'abajadores tlenen bajas y asi poder corregirlas.

Los resultados obtenidos permitieron a la empresa revisar su estructura organica

y ‘sus politicas generales tanto de desarrollo de la empresa como del personal que

labora en ella.
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