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RESUMEN

En esta investigacion se presenta la evaluacion del clima laboral y su
relacion con la productividad en una empresa de manufactura, en base
al estudio de Patterson, Warr y West (2004), en el que encontraron que
ocho de los 17 aspectos del clima laboral influian en la productividad de
las empresas. Participaron 161 trabajadores sindicalizados entre 18 y
55 afios, de 22 Centros de Costo de la compafiia, a los que se les
aplicé la prueba de Clima Social en el Trabajo de Moss (1989, 1995),
gue contiene 10 subescalas. La productividad se evalud por medio del
indice de incentivos del mes de aplicacion. El clima laboral fue
favorable en todos los centros de costo y su relacion con la
productividad fue baja. Se concluy6 que el clima laboral en general no
afecta directamente a la productividad, sélo algunos de sus
componentes.



INTRODUCCION

Actualmente las empresas llamadas de clase mundial tienen la necesidad de obtener
diferentes tipos de certificaciones para ser altamente competitivas y garantizar la calidad de
su servicio producto. Una de esas certificaciones es la Norma ISO 9001 version 2000, la cual
hoy en dia es adoptada por diferentes paises en el mundo llegando inclusive a considerarse
como una norma contractual, por lo consiguiente las organizaciones se ven obligadas a
obtener dicha certificacion.

En la empresa donde se llevo acabo el estudio es catalogada como transnacional, debido a
gue sus productos se comercializan a mas de 140 paises en el mundo y con lo antes
expuesto se tuvo la necesidad de certificarse en el afio de 1999 con la Norma ISO 9002
version 1994, recientemente en marzo de 2005 se recertificd con la Norma ISO 9001 version
2000. En la ultima auditoria de seguimiento, los auditores externos hicieron algunas
observaciones al Sistema de Calidad. Una de esas observaciones fue en funcion al elemento
6 de la norma que es la Gestibn de Recursos y en particular el punto 6.4 referente al
ambiente de trabajo en donde indica que “la organizacion debe determinar y gestionar el
ambiente de trabajo necesario para lograr la conformidad con los requisitos del producto”, por
tal motivo se determind en el Comité de Calidad de dicha empresa llevar acabo la evaluacién
del clima laboral en el personal de mano de obra directa; siendo el primer objetivo del
presente estudio.

Aparte de cumplir con estas observaciones realizadas por la auditoria externa, también se
pretendio investigar si el clima laboral se relaciona con la productividad de los trabajadores.
Dicha productividad fue obtenida por el incentivo de productividad durante el mes de marzo,
en el cual se evaluo el clima laboral.

Para dicho estudio se aplico a todo el personal de las areas de fabricacion y ensamble la
prueba Escalas de Clima Social, en particular lo referente a la Escala de Clima Social en el
Trabajo (WES). Con esta prueba se obtuvo informacion correspondiente al grado en que los
trabajadores se relacionan entre si y la manera en la cual se sienten tratados por sus
superiores, incluyendo también la forma en la que ellos perciben sus condiciones de trabajo.

Se llevo acabo un analisis estadistico con los resultados obtenidos, en donde se
establecieron comparaciones entre areas productivas y aquellas que tengan una baja
productividad hasta ese momento.

La presente tesis se compone de cinco capitulos que explican el contexto de la investigacion.
El primero se titula “Organizaciones” en el cual se encuentra la definicion y estructura de una
organizacion, los tipos de organizaciones en la Iniciativa Privada y el Sector Publico, asi
como una breve resefia de las organizaciones en México, los antecedentes de Olympia de
México, S.A. de C.V.y, por ultimo, los sindicatos en México y su clasificacion y constitucion.
El capitulo fue redactado con el fin de ubicar a la empresa y el personal evaluado en el
sistema laboral del México actual.



El segundo capitulo es “Clima Laboral” dando a conocer el concepto de clima laboral u
organizacional que fue introducido a la psicologia organizacional o del trabajo por Gellerman
en 1960, ademas hace referencia a la calidad del ambiente interno de la organizacion,
especialmente como lo experimentan las personas que forman parte de ella. Asimismo, los
tipos de clima laboral y los primeros intentos por evaluar el clima organizacional que trataban
de establecer taxonomias del clima percibido por uno mismo, generalmente con métodos
analiticos de factores. Para la tesis se tomaron como base cuatro dimensiones: relaciones,
autorrealizacion y estabilidad / cambio, las cuales se conforman por diez factores en total:
implicacion, cohesion, apoyo, autonomia, organizacién, presion, claridad, control, innovacion
y comodidad. Por ultimo, en el capitulo se expone la relacidon que tiene el clima laboral con la
cultura organizacional y la calidad en el servicio (circulos de calidad).

En el capitulo tercero “Productividad” se hizo una recopilacion de los conceptos de
productividad, haciéndose referencia a que es la relacion entre la cantidad de bienes y
servicios producidos y la cantidad de recursos utilizados, es decir, mide el rendimiento de
trabajo. Se establece la relacion entre produccion y productividad. Se describen algunas
formas de evaluar la productividad. Posteriormente, se presentan los sistemas de calidad, en
especifico las Norma 1SO 9000:2000.

El capitulo cuarto comprende el método, formado por el planteamiento del problema, las
hipétesis, la definicion de las variables (conceptual y operacional), el tipo de muestreo y los
sujetos, el tipo de investigacion, el disefo, el instrumento, el procedimiento y la confiabilidad.

En el ultimo capitulo se encuentra el analisis de los resultados de la presente investigacion,
lo que fue la evaluacion del clima laboral y su relacién con la productividad.

Finalmente, se llevd acabo la discusion y las conclusiones, estableciéndose las limitaciones y
sugerencias para proximos estudios.



CAPITULO 1

ORGANIZACIONES

Para que sea clara la comprensién del Clima Laboral se empezara por llevar un orden de los
componentes que lo integran, para ello se iniciara por analizar el concepto de Organizacion y sus
caracteristicas.

El ser humano siempre ha estado consciente de que la obtencion de eficiencia so6lo es posible a
través del ordenamiento y coordinacion racional de todos los recursos que forman parte del grupo
social; esta actividad corresponde a la organizacién, en la cual se establece la disposicion y
correlacion de tareas que se deben llevar a cabo para lograr objetivos, proveyendo la estructura
necesaria a fin de coordinar eficazmente los recursos. (Minch y Garcia, 1999)

Las personas crean organizaciones, se incorporan a trabajar en ellas y utilizan los productos vy
servicios de las mismas con el propésito, a veces inconsciente, de ser saludables, productivos y
felices. Asimismo, la organizacion surge como elemento esencial, necesario para cubrir las
exigencias de la sociedad, es decir, obtener productos y servicios que las personas quieren para
subsistir; tales satisfactores solo pueden ser producidos mediante el trabajo que cada individuo
ejecuta.

Sin embargo, el gran interés por la produccion a través del elemento humano, ha generado
numerosos problemas organizacionales, lo cual ha dado como resultado, que las personas se
involucren cada vez mas en el comportamiento humano y en aspecto organizacional.

Las organizaciones han crecido en complejidad y, por tanto, su estudio requiere analisis mas
profundos; no obstante, habria que destacar que el hombre vive la mayor parte de su vida ligado de
una manera u otra forma a las organizaciones, ademas de que la base de cualquier organizacion es
el esfuerzo humano.

La sociedad moderna esta formada por diversos tipos de organizaciones, a cargo de las cuales corre
la realizacién de la mayor parte de las actividades de la vida humana. Las organizaciones son parte
fundamental de una sociedad, Grados (2003) dice: “Cuando varias personas toman conciencia de
gue al coordinar sus esfuerzos pueden conseguir mas de lo que podrian hacer por si mismas, estan
en ese momento hablando de organizaciones”. Asi, las organizaciones existen porque los seres
humanos han comprendido que el esfuerzo colectivo es mas productivo que el esfuerzo individual y
es precisamente en el seno de las organizaciones donde ese esfuerzo colectivo puede aunarse y
orientarse convenientemente.

Por lo tanto, existen gran variedad de organizaciones tanto en la iniciativa privada como en el sector
publico y como individuos se ven involucrados en ellas, ya sea porque trabajan en ellas o porque
reciben sus servicios, de ahi la importancia que tiene su estudio.
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1.1 Definicién y Estructura de una Organizacion

Para poder llegar a un concepto centrado de organizacion deben tomarse en cuenta algunos

aspectos que son de principal importancia:

1. El concepto basico que sustenta la idea de organizacion es el de una coordinacion de esfuerzos,
cuyo objetivo es la ayuda mutua.

2. El concepto de organizaciéon implica que hay que alcanzar algunos objetivos o finalidades
comunes a través del a coordinacién de actividades.

3. Al efectuar la coordinacion de actividades se requiere de una distribucién equitativa de las
mismas, en funcién de la especialidad que respalde a cada persona. A esta forma de distribucién
se le denomina “division del trabajo”.

4. A los conceptos anteriores se une la necesidad de una “jerarquizacion de la autoridad”. Es obvio
gue no es posible la coordinacién de varios individuos o diversas organizaciones si no existen los
medios para controlar, dirigir o limitar las diversas actividades.

5. La organizacioén se refiere a “estructurar”, es esto quiza la parte mas tipica de los elementos que
corresponden a la mecénica administrativa.

6. La idea alude siempre a funciones, niveles o actividades que “estan por estructurarse” mas o
menos de manera remota; ve al futuro, inmediato o distante.

7. La organizacion constituye el dato final del aspecto estatico y de la mecénica de funcionamiento.
Nos dice en concreto quién va a hacer cada cosa y cémo lo va a hacer. Cuando la organizacion
esta terminada, soélo resta “actuar” integrando, dirigiendo y controlando. (Grados, 2003)

Los aspectos anteriores se resumen en la siguiente definicion preliminar de organizacién: es la
coordinacioén planificada de las actividades de un grupo de personas para procurar el logro de un
objetivo o propésito explicito y comun, a través de la division del trabajo y funciones, también de una
jerarquia de autoridad y responsabilidad. (Rodriguez, 2003)

La organizaciéon se podria describir de manera conceptual y formal, algunas definiciones pasadas

son:

e Una organizacion es la coordinacion racional de las actividades de cierto nimero de personas,
gue intentan conseguir una finalidad y objetivo comun y explicito, mediante la definicion de
funciones y del trabajo, a través de una jerarquizacion de la autoridad y de la responsabilidad,
segun Schein (1972).

e Organizar es coordinar las actividades humanas que se realizan dentro de una empresa para
lograr el mejor aprovechamiento posible de los elementos materiales, técnicos y humanos en el
cumplimiento de los fines que a la propia empresa correspondan. (Romero Betancourt, 1977)

¢ Bernard, por su parte, en “The Funtions of the Ejecutive” (Cambridge, Mass: Harvard University
Press, 1938, cap. 6, 7, 9) define la organizacion como un sistema: un conjunto de elemento (o
subsistemas) interdependientes que desempefian funciones propias, coordinadas de tal manera
que contribuyen en mayor o menor grado al funcionamiento del sistema total, es decir, la
organizacion. (citado por Koontz y O’Donnel, 1977)

e Argyris, citado por Koontz y O’'Donnel (1977), llama organizaciéon a un grupo de personas que se
reinen para lograr metas humanas. Siendo un invento destinado a satisfacer necesidades
humanas, su éxito depende de su estructuracién planificada, de cédmo se ocupe de las estructuras
que surgen de su planificacién y de como defina y trabaje para lograr sus metas (C. Argyris,
Personality and Organization; New York: Harper & Row, Publishers, Incorporated). (Citados en
Grados, 2003)

e La organizacion es un proceso para comprometer a dos 0 mas personas para que trabajen juntas
de manera estructurada, con el propdsito de alcanzar una meta o una serie de metas especificas.
(Stoner, 1989)

Actualmente, varios autores han propuesto las siguientes definiciones:
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o Es el arreglo de las funciones que se estiman necesarias para lograr un objetivo y una indicacion
de la autoridad y la responsabilidad asignada de las personas que tienen a su cargo la ejecucion
de las funciones respectivas. (Terry, 1993)

e Minch y Garcia (1999) mencionan que es el establecimiento de la estructura necesaria para la
sistematizacion racional de los recursos, mediante la determinacion de jerarquias, disposiciones,
correlacion y agrupacion de actividades con el fin de poder realizar las funciones del grupo social.

e Robles y Alcérreca (2000) menciona que una organizaciéon puede definirse como una coalicion de
grupos de interés, que comparten una base comudn de recursos, que cumplen una misién comun
y que dependen de un contexto mayor para su legitimidad y desarrollo.

e La organizacion para Hodge, Anthony y Gales (2001) puede definirse como dos o mas personas
gue colaboran dentro de unos limites definidos para alcanzar una meta comudn. En esta definicion
estan implicitas varias ideas: las organizaciones estan compuestas por personas, subdividen el
trabajo entre sus individuos y persiguen metas compartidas.

e De acuerdo a Chiavenato (2003) una organizacion es un sistema de actividades conscientemente
coordinadas, formada por dos o mas personas, cuya cooperacion reciproca es esencial para la
existencia de aquella.

Desde el punto de vista de la economia, Méndez (2002) sefiala que la empresa es la célula del
sistema econoémico capitalista, es la unidad basica de produccion, representa un tipo de organizacion
economica que se dedica a cualquiera de las actividades econdémicas fundamentales en alguna de
las ramas productivas de los sectores econémicos. Asimismo, las empresas consideradas como
unidades de produccidn, cuentan con recursos humanos, técnicos y financieros para realizar sus
actividades, planeando éstas de acuerdo a sus objetivos que desean alcanzar; son una organizacion
social muy importante que forman parte del ambiente econémico y social de un pais. De igual forma,
son un instrumento muy importante del proceso de crecimiento y desarrollo econémico y social, para
sobrevivir debe competir con otras empresas, lo cual les exige practicas mas complejas, entre las que
destacan la modernizacion, racionalizacion y programacion. Ademas, es el lugar donde se desarrollan
y cambian el capital y el trabajo, mediante la administracién, coordinacién e integracion lo cual
constituye una funciéon de la organizacién. La competencia y evolucién industrial promueven el
funcionamiento eficiente de la empresa, de ésta manera se encuentran influenciadas por todo lo que
suceda en el medio ambiente natural, social, econémico y politico, al mismo tiempo que su actividad
repercute en la propio dinamica social.

Con base en lo anterior, Touraine (citado en Méndez, 2002) afirma que “la eficiencia de la empresa
depende cada vez mas de determinantes sociales y politicas, del funcionamiento general del sistema
econdmico, que se extiende al conjunto de los aspectos de la vida social como son la ordenacion
territorial, formacion profesional, entre otros.

Como se ha venido observando a lo largo de los afios la definicion de las organizaciones se ha
enriquecido, aunque en esencia su significado sigue siendo el mismo.

Todo lo anterior, en conclusion, significa que la empresa como unidad econémica forma parte de la
dinamica del sistema econémico, es decir, es el elemento basico de la estructura econémica, cuanta
con factores productivos y tecnologia que combina al realizar las actividades, las cuales ayudan a
resolver problemas econémicos y, finalmente, satisfacen necesidades humanas.

1.1.1 Estructura de las Organizaciones
Una organizacion puede ser pequefia y simple o grande y extremadamente compleja, pero en toda

organizacioén existen dos tipos de elementos comunes segin Herbert, Hicks y Ray (1976; citado en
Chiavenato, 2003) los cuales son: las personas y los elementos de trabajo.
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En cuanto a las personas, es necesario que exista la interaccion entre ellas para poder hablar de
organizacion, de igual forma, el éxito o fracaso de una organizacién ésta determinado por la calidad
de las interacciones que se desarrollen por parte de sus miembros. (Gallardo y Taboada, 2004)

Existen varios niveles de interaccion entre personas, el primero de ellos, es la interaccion individual,
es la relacion entre dos personas o sistemas de cualquier naturaleza y en la cual existe una influencia
reciproca. El segundo nivel de interaccién, es la que se establece entre individuos y organizacioén, en
la cual ambos estan en constante interaccion y toman decisiones adaptativas para permanecer en
equilibrio dinamico con su medio ambiente; los individuos por su parte, obtienen a través de la
participacién en las organizaciones la satisfaccion de algunas de sus necesidades personales. El
tercer nivel de interaccion se presenta entre la organizacién y otras organizaciones, en donde
interactlan para recibir materias primas y para poder colocar en el mercado sus productos o
servicios, su propaganda, entre otros objetos. (Gallardo y Taboada, 2004)

Por dltimo, la interaccion entre la organizaciéon y su ambiente total, el cuarto nivel, ya que cada
organizaciéon como sistema abierto, es influida por su ambiente en razén de sus interacciones con el
mismo. Las organizaciones son sistemas sociales moldeados por el ambiente en que se sitdan.
(Gallardo y Taboada, 2004)

En cuanto a los elementos de trabajo que constituyen el segundo tipo de elemento comun a toda la
organizacion, se refiere a los recursos humanos, recursos no humanos y recursos conceptuales.
(Gallardo y Taboada, 2004)

Los recursos humanos aparecen como elementos de trabajo, ya que ofrecen a la organizacion el
desempefio de tareas y actividades, pueden influir o alterar el comportamiento de otros, de aqui se
hace referencia a que la distribucién del poder va a determinar los objetivos de la organizacion v,
ademas, tienen la habilidad de abstraer ideas y generalizaciones, es decir, la organizacion requiere
de algunos miembros que planeen, organicen y controlen el trabajo de otros dotandolos de
motivacién y comunicacion necesaria. (Gallardo y Taboada, 2004)

Los recursos no humanos se refieren a recursos materiales, financieros y mercadotécnicos. Mientras
gue los recursos conceptuales son los localizados en un pequefio grupo de sus miembros, los
gerentes. El grado en que todos los miembros de una organizacion empleen sus habilidades y su
influencia en el uso eficaz de los recursos depende del nivel de aptitud de los gerentes para
comprender y desempeniar sus cargos. (Gallardo y Taboada, 2004)

Las organizaciones se forman agrupando las funciones en cada linea basica, de acuerdo con tres
criterios basicos principales:

1. Eltrabajo que se debe hacer.
2. Las personas concretas de que se puede disponer.
3. Los lugares en que dicho trabajo se debe realizar.

Aun cuando la nomenclatura no suele ser uniforme en las distintas empresas, quiz& la mas general es
la que considera estos grupos del siguiente modo:

Gerencia, en el primer nivel jerarquico.
Departamento, en el segundo.

Oficina, en el tercero.

Seccion, en el cuarto.

Grupo y subgrupos, en el quinto.

Unidad y subunidades, en el sexto. (Grados, 2003)
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El orden y las denominaciones, cambian de una empresa a otra. La mas actual es la denominacion
por departamentos que se dividen en secciones.

1.1.2 Sistema de Organizacion Lineal

La organizacion lineal es aquella donde la autoridad y responsabilidad correlativas se transmiten
integramente por una sola linea para cada persona o grupo. En este sistema cada individuo tiene un
sélo jefe para todos los aspectos, por consiguiente, no recibe 6rdenes mas que de él y sélo reporta a
él. Lo correcto para definir la organizacion lineal es aquella en donde la autoridad y la responsabilidad
ocurren por “una sola linea” o “integramente para cada persona o grupo”. (Grados, 2003)
Las ventajas de este tipo de sistema son:

Es muy sencillo y claro.

No hay conflictos de autoridad ni fugas de responsabilidad.

Se facilita la rapidez de accion.

Se crea una firme disciplina: cada jefe adquiere su autoridad y para sus subordinados es el Unico
gue la posee.

e Es mas facil y util en la pequefia empresa. (Grados, 2003)

1.1.3 Organigramas

Los sistemas de organizacién se representan de manera intuitiva y con objetividad en los llamados
organigramas, conocidos también como cartas o graficas de organizacién. Consisten en hojas o
cartulinas en las que cada puesto de jefe se representa por un cuadro que encierra el nombre de ese
puesto (y en ocasiones de quien lo ocupa); la unién de los cuadros mediante lineas indica los canales
de autoridad y responsabilidad. Estos instrumentos de la organizacion revelan:

La division de funciones

Los niveles jerarquicos

Las lineas de autoridad y responsabilidad

Los canales formales de comunicacion

La naturaleza lineal o staff del departamento

Los jefes de cada grupo de empleados, trabajadores, etc.

Las relaciones que existen entre los diversos puestos de la empresa y en cada departamento o
seccion (Grados, 2003)

Asi que, dependiendo del niumero de niveles jerarquicos, los organigramas pueden ser verticales y
horizontales o aplanados y dependiendo de las relaciones de subordinacién, servicio o ambos,
matriciales o nucleares, en donde la organizacibn matricial funciona bajo el principio del
reconocimiento de los clientes internos, los cuales tienen una relacién de autoridad jerarquica tan
importante como la que tiene el propio jefe en un organigrama vertical;, a este tipo de jefatura se le
conoce como funcional y a lo que se considera como el jefe lineal en el organigrama vertical se le
llama jefe técnico. (Grados, 2003) Las figuras 1.1, 1.2 y 1.3 representan algunos de los tipos de
organigramas.
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Figura 1.1. Organigrama horizontal o aplanado

Direccién general

| |
Direccién area Direccién area

| |
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Colaboradores

Figura 1.2. Organigrama vertical

| Direccién general |
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|
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Figura 1.3. Organigrama matricial

Direccidn area Direccidn area Direccidn area
Produccién Administracién Ventas
Direccion Gerente Gerente Gerente
Produccion Produccion "****1 Administracion ["""" Ventas
Direccién Gerente Gerente Gerente
Administracion [""" Produccion "****1 Administracion ["""" Ventas
Direccion Gerente Gerente Gerente
Ventas Produccion "****1 Administracion ["""" Ventas
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Segun el grado de estructuracion, las organizaciones pueden ser formales e informales. En la
actualidad ambas designaciones sélo representan extremos, pues casi imposible encontrar una
organizacion totalmente formal o una totalmente informal.

La organizacion formal es la que esta planeada y estructurada, implica lineas oficiales de autoridad y
responsabilidad, clasificada desde la mesa de directores y presidente de la empresa. (Kossen, 1995)

Por lo que la organizacion puede ser descrita en términos de relaciones de autoridad, poder,
subordinacion y responsabilidad, debido a su estructura bien definida, asi mismo, se pueden definir
los canales por los cuales fluyen las comunicaciones. De tal manera, la estructura formal, determina
el trabajo que debe hacerse, quien (en términos de posicién) debe realizar las diferentes actividades y
la manera en que la tarea total de la organizacion ha de completarse.

Por otro lado, la organizacion informal es débilmente organizada, flexible, mal definida y espontanea,
implica cualquier grupo natural de individuos acordes en su personalidad y necesidades ante
cualquier planteamiento formal. La participacion de sus miembros puede ser consciente, es dificil
determinar el tiempo exacto en que una persona viene a ser miembro de la organizacién. (Gallardo y
Taboada, 2004)

Se puede concluir que una empresa es una organizacion. Las empresas se clasifican de la siguiente
manera:

Iniciativa privada

Empresas de produccion

Empresas de servicio

Empresas comerciales

Sector publico

Sector central: Secretarias de Estado y Procuraduria General de la Republica

Gobierno de la Ciudad de México, aunque esta incluido en el sector publico, a partir del 22 de
noviembre de 1996 dispone de la eleccion libre de su jefe de gobierno con autonomia del Poder
Ejecutivo.

C. Sector paraestatal

Descentralizadas, Desconcentradas, Instituciones de Crédito y Seguros, Empresas de
Participacion Estatal y Fideicomisos Estatales.

coaNOTOR

Ambos sectores, privado y publico efectian actividades econdémicas que se refieren a la produccion o
a la distribucién de los bienes y servicios que satisfacen necesidades humanas, solo que cada sector
lo hace de acuerdo a sus politicas y reglamentos. Para fines de la presente tesis, se inicia por detallar
las caracteristicas de la iniciativa privada.

1.2 Iniciativa Privada

De acuerdo al origen o aportacién de capital, Méndez (2002) sefala: la empresa privada es una
organizacién econdmica que representa “... la base del capitalismo y se forma con aportaciones
privadas del capital”.

Las empresas que constituyen la iniciativa privada estan regidas por una asamblea de accionistas
como maxima autoridad, aunque ésta es en si una instancia administrativa que representa y compone
el capital (Grados, 2003); de ésta manera, los empresarios particulares son los duefios del capital, por
lo que pueden organizar y dirigir empresas mediante la compra de medios de produccién y
contratando fuerzas de trabajo.
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El nivel de participacion en la asamblea de accionistas es proporcional a la aportacion de capital. Las
acciones que representan el capital social de una empresa pueden ser al portador o normativas,
segun el punto de vista del poseedor.

La asamblea de accionistas se convoca de acuerdo con los requisitos establecidos para cada uno de
los tipos de asamblea, esto es, de caracter ordinario o extraordinario, y se declara constituida cuando
se reune el nimero legal de accionistas presentes para cada caso. La asamblea ordinaria es
obligatoria, una vez al afio, para revisar los resultados del ejercicio fiscal. Una vez constituida la
asamblea de accionistas, se designa un presidente, un secretario y un escrutador, que verificara el
guérum con el fin de determinar si se encuentra el minimo legal de asistencia. (Grados, 2003)

Aunque la empresa privada es una entidad eminentemente econdmica, realiza también actividades
gue abarcan los ambitos sociales, laborales, juridicos, tecnolégicos, ecoldgicos y politicos.

Se pueden diferenciar tres tipos de empresas dentro de la iniciativa privada, éstas son: las empresas
de produccion, de servicios y las comerciales.

1.2.1 Empresas de Produccién

La empresa de produccion o transformacion es la que recibe materias primas y las transforma en
producto terminado, por ejemplo productos quimicos, muebles, coches, etc. Es decir, empresas que
mediante un proceso productivo agregan un valor econémico a los productos que elaboran con el fin
de obtener utilidades por las operaciones o inversiones efectuadas. (Figura 1.4)

e Asamblea de Accionistas

La asamblea de accionistas es el érgano maximo de una empresa y esta constituido por las personas
poseedoras de las acciones integrantes del capital social o por sus representantes legales. Esta
asamblea, a su vez, delega la autoridad en un consejo de administracion, en un administrador Unico,
0 en un gerente general, quien adquiere una serie de responsabilidades de las que debera informar a
los accionistas. (Grados, 2003)

El puesto de director se caracteriza por la decisién y el mando, y el de gerente general por la
planeacion, ejecucion y supervisidn de las gerencias especificas. Conforme se va avanzando de
modo descendente en el organigrama en este tipo de empresas, se puede notar que siguen los
gerentes especificos, quienes con el respectivo titulo dicen de que se ocupan. (Grados, 2003)

El nimero de niveles jerarquicos que tenga la organizacién, asi como el perfil de las personas que la
integran depender& del giro y tamafio de la empresa.

e Gerenciade Produccioén

Los objetivos de esta gerencia estdn encaminados a una produccion eficiente y economica, que
permita introducir en el mercado los bienes fabricados con una ventaja o caracteristica competitiva de
la empresa. (Grados, 2003)
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Figura 1.4. Organigrama general en las empresas de producciéon

ASAMBLEA DE ACCIONISTAS

AUDITOR o mm mm mm mm mm| DIRECTOR GENERAL = mem e ASESORIA LEGAL

GERENTE GENERAL

GERENTE DE PRODUCCION GERENTE ADMINISTRATIVO GERENTE DE VENTAS
MERCADOTECNIA
Y PUBLICIDAD
JEFE DE JEFE DE JEFE DE JEFE DE JEFE DE
CONTROL PRODUCCION MANTENIMIENTO ALMACEN CONTABILIDAD
DE CALIDAD
b JEFE DE
FINANZAS
SUPERVISOR SUPERVISOR SUPERVISOR JEFE DE JEFE DE JEFE DE SUPERVISOR
PERSONAL COMPRAS CREDITO Y
COBRANZAS
OBRERO OBRERO OBRERO VIGILANTE MOZO COBRADOR INVESTIGADOR AGENTE AGENTE

e Gerencia de Ventas

Su objetivo principal es realizar una serie de actividades que den como resultado lograr una venta
gque proporcione a ambas partes un buen negocio. Se dice que una venta se realiza cuando se ha
logrado la recuperacion de la totalidad de su importe. Otro de los objetivos de esta gerencia es
realizar la distribucion del producto elaborado. (Grados, 2003)

Las tres gerencias mencionadas son las mas relevantes en una empresa de produccion, esto no
quiere decir que todas las empresas de este tipo tengan la misma organizacion, pero en general
seran las tres bases mas importantes. A continuacion se detallaran con el fin de que sirvan de marco
de referencia.

e Areade Produccion

Esta area es la que caracterice a la empresa. Es la mas importante, ya que de ella depende que el
producto se transforme de materia prima en un producto de trabajo.
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Dentro de ésta se encontraran una serie de puestos como los que se enuncian a continuacion:
o Director de produccion

e Gerente de produccién

e Superintendente

o Jefes de produccion

e  Supervisor de produccion

e Oficiales de produccién

e Obreros especializados

e Obreros generales

Los departamentos de servicio a la produccion como son: aseguramiento y control de calidad,
almacenes, investigacién y desarrollo, proyeccion y planeacién de produccion, y mantenimiento,
estardn manejados por personas que dependeran, en la mayor parte de los casos, del responsable
del area de produccion. (Grados, 2003)

Cuando existen diferentes turnos, se mencionan en los organigramas los jefes de turno que
dependen de cada uno. Pueden aparecer también los jefes de linea de produccion o supervisores de
produccién, cuya cantidad variard de acuerdo con los procesos de fabricaciébn que se sigan. Por
ejemplo, supervisor de linea de produccién de plasticos, supervisor de planos, supervisor de
maquinados de pieza.

A nivel obrero se encontraran obreros especializados y obreros a nivel general. Un obrero
especializado es aquel que ha desarrollado su experiencia ocupacional en determinada herramienta o
proceso de fabricacion; por ejemplo, puede ser cepillista, tornero, etc. Un obrero general, es aquel
gue realiza las actividades mas rutinarias del proceso de fabricacion. (Grados, 2003)

El reto de los puestos de toda la linea de mando que se han enunciado es lograr la transformacién de

la materia prima en producto terminado al menor costo y con la calidad adecuada. Para lograr esto, el

area de produccién cuenta con la ayuda de los siguientes departamentos:

¢ Mantenimiento: Su objetivo es conservar en condiciones éptimas las instalaciones generales de la
empresa, es decir, organizar actividades a nivel preventivo y correctivo en las secciones de
herreria, electricidad, pintura, plomeria, etc.

e Almacén: Su funcion es establecer el punto de equilibrio de los maximos y minimos; tanto de
materia prima como del producto terminado.

e Control de calidad: Tiene la funcion de no dejar salir ningin producto terminado si no retne los
estandares minimos de calidad. También analiza y supervisa la materia prima que llega, para ver
si cumple con las especificaciones necesarias. (Grados, 2003)

e Area Administrativa

El puesto que controla esta area se llama gerencia o direccion administrativa, esto depende del
tamafo de la empresa. Basicamente esta area se ocupa, en la mayor parte de las empresas, de la
administracion de recursos humanos, de la organizacién, desde su captacion (reclutamiento),
seleccion, contratacion, registros de atencion, calificacion de méritos, sueldos y salarios, y hasta el
desarrollo de los mismos recursos dentro de la empresa, por medio de la capacitacion y la planeacion
de carrera. En la gerencia administrativa, el departamento mas frecuente es el de contabilidad.

o Contabilidad: Lleva los registros contables. Obtiene la informacidn necesaria para satisfacer las
normas impositivas de Hacienda, el IMSS, etc. Elabora y formula el balance y estados financieros
de la empresa.

e Cobranzas: Es el departamento encargado de realizar el cobro oportuno que corresponde a las
operaciones de venta efectuadas. Las cobranzas se pueden dividir en dos tipos: normales y
dificiles. Las cobranzas normales se refieren a la actividad de la visita del cobrador a los
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acreedores o al sistema de organizaciéon que capta el pago de los acreedores en la propia
institucion. Las cobranzas dificiles son las que se refieren a los clientes morosos o aquellos que
juridicamente se han colocado fuera de la ley.

o Crédito: Es el departamento encargado de decidir a qué clientes se les otorgara crédito, por qué
cantidad y por cuanto tiempo. Debe organizarse de tal modo que prevenga que se otorgue crédito
a clientes que carezcan de la suficiente capacidad de pago.

e Compras: Es el departamento que debe procurar los recursos materiales para toda la
organizacién de manera oportuna y en las mejores condiciones de calidad y precio, para lo cual,
debe contar con informacién actualizada sobre proveedores, precios, créditos, condiciones de
entrega y calidad. También debe negociar en cada caso para obtener el mayor beneficio de las
circunstancias. Un buen comprador debe estar familiarizado y relacionado con todos los
proveedores nacionales y extranjeros.

e Personal: es la administracion y optimizacién de los recursos humanos. Para lograr dichos
objetivos, las funciones que realiza este departamento son las siguientes: ndémina, asistencias,
retardos y horas extras, pagos impositivos y contratacion. Las funciones anteriores son
basicamente las minimas, no requieren una especializacién del personal y se observan en
empresas pequefias. Las que se mencionan a continuacion tienen particular importancia en
funcién de que son, generalmente, las que realiza el psicélogo del trabajo dentro de las
empresas: reclutamiento, seleccién, capacitacion, analisis de puestos, inducciéon de personal,
programas de evaluacion de conducta laboral (calificacion de méritos), programas de recursos
humanos, relaciones obrero-patronales y administracion de sueldos y salarios. Debido a la
importancia del personal, es significativo indicar que no sélo el psicélogo realiza estas funciones,
ésta es un area en la que concurren licenciados en administracion de empresas, licenciados en
relaciones industriales, autodidactas, etc., esto en relacion con el tipo de empresa o problemas
gue se registren con mas frecuencia. Por ejemplo, si los problemas que ocupan 90% del tiempo
del area de personal son los sindicatos, es de esperarse que el responsable del personal sea un
abogado especializado en derecho laboral. Esto indica que la naturaleza del problema
determinard el tipo de especialista que encabece el departamento del personal. (Grados, 2003)

Al encargado de personal se le puede llamar "jefe de personal" cuando la empresa es aln pequefia y
no requiere el control de gran cantidad de personas. Asimismo, podria ser "gerente de personal” o de
"relaciones industriales", cuando el area de personal tiene mayor importancia dentro de la empresa.
Otra de las acepciones que puede considerarse es la de "director de personal”, esto significa que
todo lo relacionado con el personal debe ser discutido a nivel de directores (cabe destacar que las
organizaciones que enfatizan la importancia y el buen trato al personal son aquellas que cuentan en
su estructura con un director o gerente de personal que informa de manera directa al director o
gerente general al mismo nivel de los de produccion, administracion y ventas). (Grados, 2003)

Para finalizar en el &rea administrativa se encuentran la seccién de finanzas y el puesto de contralor.
En la primera se definen las politicas de inversion y el manejo de los recursos econémicos de la
empresa. En algunas ocasiones pueden encontrarse las finanzas a nivel gerencial o de direccion. La
importancia que tenga esta area depende del volumen de recursos econdmicos que maneje la
organizacion. En cuanto al segundo puesto, el contralor varia mucho de una organizacion a otra, en
ocasiones reporta a nivel direccion, que es lo méas frecuente, y otras veces a la gerencia general; su
funcion es la de descentralizar informacién y supervisar la ejecucién de las metas programadas por la
direccioén general.

Estos no son los todos titulos y las funciones, pero si los mas destacados y que aparecen con mayor
frecuencia en los organigramas. Por tanto, no se consideran en esta descripcion las funciones de
servicios generales (nivel operativo), como mensajeria, aseo, vigilancia, entre otros.

14
ORGANIZACIONES



Area de Ventas

Es el &rea responsable de la venta y distribucién del producto. La conformacion de ésta la determina
el tipo de producto que se va a vender; si es de consumo popular, la distribucion puede disefiarse a
nivel nacional, a nivel internacional o ambos. Entonces en el organigrama se tendria con ventas tanto
nacionales como internacionales (esto se refiere a organizaciones que exportan productos) (Grados,
2003). (Figura 1.5)

Figura 1.5. Organigrama de una organizacion cuyas ventas se enfocan al mercado nacional.

GERENCIA DE VENTAS

I 1
VENTAS AL INTERIOR VENTAS LOCALES

1 1 1
ZONA GOLFO NORTE ZONA PACIFICO ZONA SURESTE

Los puestos en el area de ventas dependerdn de las politicas establecidas para distribuir los
productos en el mercado donde se deseen introducir.

Mercadotecnia: Esta funcion se localiza también en el area de ventas e implica todo lo relacionado

con politicas de ventas, distribucién, publicidad e investigacién de mercados.

a)

b)

Publicidad: Todo producto requiere de una distribucion adecuada, por lo que es necesario dar a
conocer las caracteristicas y cualidades que tiene con el fin de que llegue el mensaje al
consumidor potencial. Para logra dicho objetivo, la empresa necesita los servicios profesionales
de agencias de publicidad o publicistas, la comunicacion se establecera entre el area de ventas y
la agencia. Solo las organizaciones que manejan grandes capitales son las que cuentan con un
departamento dedicado a este fin. En conjunto con ventas, disefiaran el tipo de campafia que se
va a realizar, qué tipo de anuncios, en qué medios, a qué publico va dirigido y con que frecuencia
deberan a parecer los anuncios. Todo ello dependera del mercado al que se desee hacer llegar la
publicidad, por lo que es importante definir quién es el consumidor real del producto.

Investigacién de mercados: Consiste en la investigacion del mercado “potencial y cautivo”, lo que
puede realizarse por medio del estudio del gabinete de los datos econémicos y estadisticos del
mercado que se pretende cubrir. La encuesta serviria para determinar si el producto sera
aceptado o no y si potencialmente los consumidores aceptarian el producto en mercados todavia
no cubiertos por la organizacion. La investigacion motivacional se utiliza para ver las cualidades
por las que se esta consumiendo el producto y en qué aspecto se puede reforzar la publicidad,
para explotar al maximo la caracteristica competitiva que hace que dicho producto tenga buena
aceptacién dentro del mercado. Otro de los usos de la investigacion motivacional es encontrar las
areas de oportunidad del producto con el fin de mejorarlo, hacerlo mas competitivo y, por tanto,
aumentar su aceptacion. (Grados, 2003)

Por ultimo, en el &rea de ventas los titulos de los puestos mas frecuentes son: director de ventas,
gerente de ventas y gerente de mercadotecnia, esto en lo que se refiere a nivel ejecutivo. En el
mando intermedio se encuentran el supervisor de ventas, jefe de grupo, jefe de zona, etc. En el nivel
operativo estan los agentes de ventas, representantes técnicos, entre otros. (Grados, 2003)
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1.2.2 Empresas de Servicio

Este tipo de organizacion se dedica a la venta de intangibles o a la prestacion de servicios. Pueden
ser agencias de viaje, la Banca, empresas de seguros, consultorios, despachos, entre otras. (Grados,
2003)

El area de mayor relevancia en las empresas de servicios son los recursos humanos, ya que de la
inteligencia, la experiencia laboral y la creatividad de éstos, dependera la fuerza de la empresa.
Definiéndola como é&rea técnica, que caracterizard a la empresa. En una empresa de servicio
dedicada a la construccion, con frecuencia se encuentra la gerencia administrativa, la gerencia de
ventas y la gerencia técnica. A esta Ultima le corresponde suministrar el servicio que justifica la
existencia de la empresa, en ella se puede distinguir: mecanica de suelos, foto aérea, topografia,
resistencia de materiales y similares. (Grados, 2003) (Fig. 1.6)

Figura 1.6. Organigrama general en las empresas de servicio.
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Lo anterior es aplicable a una agencia de publicidad o a un despacho contable, de ahi que se
denomine &rea técnica a los elementos que aportan su experiencia ocupacional para justificar la
existencia de este tipo de empresas. En el caso del despacho contable, el area técnica seria el
cuerpo de auditores externos y de contadores que le dan prestigio y eficiencia profesional a la firma.
(Grados, 2003)

En lo que respecta a las agencias de publicidad, se le conoce como area técnica a aquella en la que
labora el técnico de medios, técnico de arte, quien redacta los textos, quien disefia, entre otros.
(Grados, 2003)
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En el caso particular de los grupos financieros, su negocio puede definirse en la intermediaciéon
financiera, es decir, la captacion de los recursos de las personas que desean invertir, ahorrar y hacer
rendir su dinero y la colocacion mediante créditos o financiamientos a quienes necesitan y estan
dispuestos a pagar por ellos. A fin de llevar a cabo su labor, necesitan de la entrega, esfuerzo y
dedicacion de su personal, que sostenga la excelencia y soporte tecnolégico en los servicios y
productos que ofrece, siempre acorde a las necesidades de sus clientes. (Grados, 2003)

La responsabilidad de administracién y ventas recaera sobre todo tipo de personal, pero el éxito que
estas organizaciones puedan alcanzar estard determinado por la riqueza de los recursos con que se
cuenta. Por tanto, en la mayor parte de las empresas de servicio se realizard méas inversion en los
recursos humanos y posteriormente en equipo material. (Grados, 2003)

1.2.3 Empresas Comercializadoras

Este tipo de empresas se dedica a la exposicién y distribucién del producto, por lo que es un
intermediario entre el fabricante y el consumidor. Por ejemplo, una empresa comercial puede abarcar
tiendas de abarrotes, de autoservicio y departamentales. (Grados, 2003) (Fig. 1.7)

Estas empresas tienen transacciones con el fabricante (proveedor) a través del departamento de
compras, el cual, por el volumen de compra, condiciones de pago, solvencia, etc., puede llegar a
acuerdos ventajosos con los proveedores y lograr con esto una mejor utilizacion de los recursos de la
empresa. Es decir, obtener el producto en grandes cantidades bajo las mejores condiciones de
precio, crédito y distribucion; esto les permite a su vez, al realizar la distribucién al menudeo,
mantener un margen de ganancias que soporte los gastos fijos de instalaciones, personal y
publicidad, y reditien ademas utilidad. (Grados, 2003)

Dentro de las empresas comerciales, las de autoservicio tienen caracteristicas muy particulares:

e El 4rea de ventas desaparece y la de compras es la que tendra mayor importancia, debido a que
el financiamiento que se obtenga para comprar la mercancia de los proveedores en el mayor
plazo posible para liquidarla, permite que sea el dinero de otros el que casi siempre esté en
juego.

e Se controla a una serie de tiendas, segun la cantidad y por medio de distritos, con sus respectivos
supervisores; estos, a su vez, tienen bajo su jurisdiccién a los gerentes de las unidades o tiendas
de distrito que les corresponde.

e Cada tienda es como una empresa independiente, la cual reporta a una central o cabeza y tiene
su propia organizacion interna. Esta se compone de un gerente de tienda que controla dos
subgerentes (a veces tres y hasta cinco), uno de ellos se dedica a la mercaderia o venta y
exhibicién de los productos al publico. La cantidad de jefes de departamento que de él dependen
estard de acuerdo con el tipo de mercancias y el tamafio de la tienda. Los jefes de departamento
contaran con un subjefe que los auxilie en la labor administrativa y directiva. Por Ultimo, existen
los gondoleros o especialistas en el cuidado de los muebles en que se exhiben las mercancias,
guienes tienen auxiliares que les facilitan la tarea haciendo el trabajo pesado mientras aprenden a
ser gondoleros. El otro subgerente se encarga del area de operaciones y tiene bajo su mando el
movimiento de las bodegas, el departamento de proteccion o vigilancia, el departamento de
personal, el auditor, el area de cajas registradoras para cobro al publico y la caja general.
(Grados, 2003)
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Figura 1.7. Organigrama general en las empresas comerciales.
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También dentro de este tipo de organizaciones comerciales aparecen aquellas que realizan sus
compras en el extranjero. Las empresas importadoras se pueden dividir en aquellas que:

e Importan y distribuyen al mayoreo

e Importan y distribuyen al menudeo

En estas empresas que realizan la importacion surge un departamento denominado tréfico, que tiene
como funcién principal realizar el seguimiento desde la emision del pedido hasta el momento de la
entrega; lo que comprende la gestidon de crédito internacional, costo del flete (barco, ferrocarril, avion,
etc.), asi como determinar la fraccién arancelaria que corresponda al producto. (Grados, 2003)

Por ejemplo, en una empresa de camaras fotogréficas que requiera de piezas para reparacion que
s6lo se produzcan en Japédn, el departamento de trafico debe programar el tiempo que tardan en
llegar, con el fin de evitar un almacenamiento largo que implicaria pérdidas, o bien, que falten en el
momento del servicio. Esto es, si se prevé que el producto tarda aproximadamente tres meses en
barco, esto reducira los costos del flete que de otra manera se elevarian en otro medio de transporte.
(Grados, 2003)

Con lo anterior se explican los tres grandes rubros que se registran en la iniciativa privada. En
determinado tipo de organizaciones sera dificil clasificar los organigramas de manera nitida en
algunas de las divisiones que se enuncian debido a que se irAdn complicando al aumentar la magnitud
de la organizacién, pero en términos generales es la clasificacion méas usual en las empresas de
iniciativa privada.

Las principales caracteristicas de la iniciativa privada son:
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o Esta en constante busqueda de la mas alta productividad de todo el aparato empresarial para
conseguir a su vez el maximo beneficio econémico.

e Latoma de decisiones se realiza segun el objetivo de la ganancia, considerando los riesgos y el
mercado, el cual dirige la produccién.

e Los empresarios deben evaluar la competencia y realizar lo prioritario de acuerdo al principio de
racionalidad econdémica.

e Los medios de produccion pertenecen a los empresarios capitalistas.

¢ Los empresarios privados pretenden contar con personal eficiente con el fin de aumentar la
productividad. (Gallardo y Taboada, 2004)

Se puede concluir que el principal objetivo de las empresas privadas es realizar operaciones
financieras, llevan un registro contable de sus operaciones comerciales y mercantiles, lo que les
permite presentar y analizar sus estados financieros los cuales muestran la situacion economica de la
empresa, de esta manera, llevan un control de sus presupuestos, es decir, estiman anticipadamente
el presupuesto de cada una de sus actividades. Asimismo, preparan sus declaraciones de impuestos,
pagos del Seguro Social y efectian los pagos correspondientes de acuerdo a las disposiciones
fiscales; adquieren maquinaria, equipo y todo lo necesario para realizar sus operaciones.

1.3 Sector Publico

El significado del concepto “sector publico” cubre una amplia gama de actividades gubernamentales.
Ahora bien, “...una empresa publica es todo organismo controlado directamente por funcionarios del
Estado y dedicado a la produccion de bienes y servicios mediante un proceso de mercado...”. (Cruz,
1991)

De acuerdo a la aportacion de capital, Méndez (2002) menciona que la Empresa Publica es una
organizacién econémica que “...se forma con la aportacion de capitales publicos o estatales debido a
la necesidad de intervencién del Estado en la economia, con el objeto de cubrir actividades o areas
en las cuales los particulares no estan interesados en participar porque no se obtienen ganancias. El
Estado crea empresas con el fin de satisfacer necesidades sociales e impulsar el desarrollo
socioeconémico”.

En México, una empresa publica se define como “...una organizaciébn que es propiedad de las
autoridades publicas, incluyendo autoridades centrales, estatales o locales, en una proporcion de
50% o mas; que esté bajo el control de la alta direccion de la autoridades publicas propietarias; dicho
control publico incluye entre otros, el derecho de designar a los altos directivos y formular decisiones
criticas de politica, que se cre6 para el logro de un conjunto definido de propésitos publicos, los
cuales pueden tener un caracter multidimensional y, como consecuencia, se encuentra colocada bajo
un sistema de responsabilidad publica; participa en actividades de caracter comercial; involucra la
idea béasica de inversiones y rendimientos; por ultimo, comercializa su produccién en forma de bienes
y servicios”. (Méndez, 2002)

En general, las principales caracteristicas y funciones elementales que realizan las empresas

publicas son:

e El Estado invierte capital con el fin de satisfacer necesidades sociales.

e Contribuye e impulsa el desarrollo de determinadas actividades que el Estado considera
prioritarias para el desarrollo del Pais.

e La finalidad de las empresas publicas no es obtener ganancias, sino satisfacer necesidades
sociales, produciendo y distribuyendo bienes y servicios que resultan més baratos que si fueran
atendidos por el sector privado.

e Los gastos que se originan en las instituciones del sector publico son manejadas por el gobierno,
siendo el pueblo el que proporciona el capital a través de los impuestos.
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¢ Muchas de estas empresas no tienen competencia, por lo cual forman verdaderos monopolios.

e ElI Estado toma las decisiones econdmicas volviéndose un auténtico empresario, siendo
propietario de mas de un 50% del total de las inversiones del pais.

o El personal que labora en el sector publico se encuentra sujeto la mayoria de las veces, a un
horario determinado, que el mismo personal exige que se cumpla.

¢ Estas empresas contratan empleados asalariados.

Con respecto a las dos ultimas caracteristicas mencionadas, se tiene que el sector publico cuenta con
trabajadores administrativos, empleados, etc., a éste personal se le denomina “servidores publicos”,
de acuerdo a la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos es “toda persona que
desempefie un empleo, cargo o comisién de cualquier naturaleza en la Administracion Publica
Federal o en el Distrito Federal”. (Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, 2000)

A continuacion se presenta la divisién del Poder Supremo de la Federacion y, posteriormente, se
describe la Administracion Pablica Federal.

El Supremo Poder de la Federacién se divide para su ejercicio en: Legislativo, Ejecutivo y Judicial. No
podran reunirse dos o0 mas de estos poderes en una sola persona o corporacioén, ni depositarse el
Legislativo en un individuo, salvo el caso de facultades extraordinarias al Ejecutivo de la Unién.
(Grados, 2003) (Fig. 1.8)

Figura 1.8. Organizacion del Gobierno Federal.

PODER LEGISLATIVO PODER EJECUTIVO PODER JUDICIAL
Congreso de la Unién Presidente de la El Poder Judicial Federal
Republica estda formado por la
Camara de Diputados Suprema Corte de
Cémara de Senadores Justicia de la Nacion, el
Tribunal Electoral, los

Tribunales  Colegiados,
los Tribunales Unitarios
de Circuito, los Juzgados
de Distrito y el Consejo
de la Judicatura Federal.|

1.3.1 Poder Legislativo

Este poder se deposita en el Congreso General, que se divide en dos camaras:

1. Camara de Diputados: Se compone de representantes de la nacion, electos en su totalidad cada
tres afios. Por cada diputado propietario se elige un suplente. Esta camara de ocupa del estudio,
discusion y votacion de las iniciativas de ley que le presenten y de la resolucién de los demas
asuntos que le correspondan conforme a la Constitucion de los Estados Unidos Mexicanos.

2. Céamara de Senadores: Para integrarla, en cada estado y en el Distrito Federal se eligen cuatro
senadores, de los cuales tres son electos segun el principio de votacién mayoritaria y el cuarto es
asignado a la primera minoria. Para cada entidad federativa los partidos politicos deben registrar
una lista con tres formulas (propuestas) de candidatos. La Camara de Senadores de renueva en
su totalidad, en eleccién directa, cada seis afios. Asimismo, tiene el caracter de cadmara revisora
de un proyecto de ley o decreto, enviado por la Camara de Diputados, pudiendo desecharlo
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totalmente o en parte, o modificarlo. También tiene el derecho de presentar iniciativas de leyes o
decretos. (Grados, 2003)

1.3.2 Poder Ejecutivo

El ejercicio del Supremo Poder Ejecutivo de la Union se deposita en un solo individuo, que se
denominara Presidente de los Estados Unidos Mexicanos.

Para el ejercicio de la Administracién Publica Federal, el Poder Ejecutivo se auxilia con un equipo de
colaboradores, pretendiendo que sean profesionales 0 especialistas en cada una de las ramas de la
administracion publica que se les encomiendan. Estas reciben el nombre de Secretarias de Estado,
regulandose a través de la Ley Organica de la Administracion Publica Federal. (Grados, 2003)

1.3.3 Poder Judicial

Se deposita el ejercicio del Poder Judicial de la Federacién en una Suprema Corte de Justicia, en
Tribunales Colegiados y Unitarios de Circuito, en Juzgados de Distrito y en un Consejo de la
Judicatura Federal.

La Suprema Corte de Justicia de la Nacion se compone de 11 Ministros y funciona en Pleno o en
Salas. El Consejo de la Judicatura Federal determina el niamero, divisiébn de circuitos, competencia
territorial y la especializacion por materia de los Tribunales Colegiados y Unitarios y de los Juzgados
de Distrito. (Grados, 2003)

1.3.4 Administracién Publica Federal

Para el ejercicio de estas funciones el Ejecutivo de la Unién se encuentra regulado y fundamentado

en la Ley Organica de esta materia, dividiéndose para su estudio en Administracion Publica

Centralizada y Paraestatal.

e Sector Central: Compuesto a la fecha por las Secretarias de Estado y la Procuraduria General de
la Republica, que constituye el Poder Ejecutivo.

e Sector Paraestatal: Compuesto por Organismos Descentralizados, Empresas de Participacion
Estatal, Instituciones Nacionales de Crédito, Organismos Auxiliares Nacionales de Crédito,
Instituciones Nacionales de Seguros y Finanzas, Fideicomisos, etc. (Grados, 2003)

Las actividades de las dependencias de la administracién publica estan regidas y apegadas a lo
expuesto por la Ley Organica de la Administracion Publica Federal (LOAPF), ademas de los
lineamientos y politicas establecidos por el Presidente de la Republica. (Grados, 2003)

En relacion con la estructura del Departamento Administrativo, el articulo 15 de la LOAPF marca la
siguiente distribucion:

Jefe de Gobierno

Secretarios Generales

Oficial Mayor

Directores

Subdirectores

Jefes y Subjefes de oficina, seccion y mesa (Grados, 2003)

Y de acuerdo al articulo 14 de la LOAPF, la estructura de la Secretarias es la siguiente:
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Secretario de Estado

Subsecretario

Oficial Mayor

Directores

Subdirectores

Jefes y Subjefes de departamento, oficina, seccion y mesa (Grados, 2003)

a) Sector Central

La centralizacion es la forma de organizacion administrativa en la que las unidades, 6rganos de
administracién publica, se ordenan y acomodan bajo un orden jerarquico a partir del Presidente de la
Republica, con el objeto de unificar decisiones, el mando, la accién y la ejecucion. (Grados, 2003)

A continuacion se enlistan las principales caracteristicas que distinguen a estos organismos

centralizados:

e Carecen de personalidad juridica y representan al titular del Poder Ejecutivo

e Dependen jerarquica y administrativamente del Poder Ejecutivo

e El titular del 6rgano es nombrado y removido de manera libre por el propio Presidente o por un
funcionario subordinado al mismo y legalmente autorizado

e Actlan de modo exclusivo por facultades delegadas por el Presidente

e Carecen de patrimonio propio y sus recursos se derivan exclusivamente de las asignaciones
establecidas en el presupuesto de egresos de la Federacién, sin que puedan ejercer otros
recursos. (Grados, 2003)

Organismos desconcentrados

Asimismo, como integrantes de la administracion publica centralizada, se tiene a los drganos
desconcentrados, que son el resultado de una creciente complejidad de los fenédmenos econdmicos,
aumento de la poblacion e incremento de las actividades del Estado, entre otros. Estos elementos
requieren de un desplazamiento de facultades de las dependencias centrales hacia organismos
desconcentrados que poseen mayor autonomia. (Grados, 2003)

La principal caracteristica de los organismos desconcentrados es que no pierden relacion jerarquica o
su relacién de centralizados, a pesar de poseer facultades que les dan cierta libertad de accion.
(Grados, 2003)

Los organismos desconcentrados pueden presentarse de diversas formas y denominaciones, por

ejemplo:

e Instituciones: Colegio de México, Loteria Nacional, etc.

e Juntas: Mejoras materiales, mejoramiento moral, civico y material.

¢ Consejos: Consejo de Salubridad General, de Recursos Naturales no Renovables, etc.

¢ Institutos: Instituto Politécnico Nacional, Instituto Nacional de Bellas Artes, etc.

+ Direcciones: Direccion de correos.

¢ Patronatos, Uniones, Comisiones: Comisiéon Nacional de Valores, Comisién Nacional Bancaria,
Comision de Libros de Texto Gratuitos, etc.

También puede darse el caso de que un organismo descentralizado desconcentre territorial o
periféricamente sus servicios; por ejemplo, la Universidad Nacional Autbnoma de México (UNAM) es
un organismo descentralizado y desconcentra sus servicios en varias unidades; como la Escuela
Nacional de Estudios Profesionales (ENEP); PEMEX es un organismo publico descentralizado y
divide sus dependencias en tres: Sur, Centro y Norte. (Grados, 2003)
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Por lo anterior, la descentralizacion administrativa es entendida como descender la facultad de
decision al nivel mas bajo posible, en tanto que la desconcentracion administrativa es desintegrar a la
unidad de administracion y separarla del centro. (Grados, 2003)

De este modo, la desconcentracion es una forma de organizacion administrativa en la que al érgano
desconcentrado se le otorgan, por medio de un acto materialmente legislativo (ley o reglamento),
determinadas facultades de decision y ejecucion limitadas, que le permiten actuar con mayor rapidez,
eficacia y flexibilidad, asi como tener un manejo autbnomo de su presupuesto, sin dejar de existir el
nexo de la jerarquia con el érgano superior.

Las caracteristicas de los érganos desconcentrados, en resumen, son las siguientes:

e Son creados por una ley o reglamento.

e Dependen siempre de la Presidencia, de la Secretaria o de un Departamento de Estado.

e Su competencia deriva de las facultades de la administracion central.

e Su patrimonio es el mismo que el de la Federacién, aunque todo puede tener presupuesto propio.

e Las decisiones mas importantes requieren de la aprobacion del 6rgano del que dependen.

e Tienen autonomia técnica (facultad de decisién limitada y cierta autonomia financiera
presupuestaria).

e No puede tratarse de un 6rgano superior (siempre depende de otro).

¢ En ocasiones tienen personalidad propia.

En el siguiente cuadro se presenta una comparacion entre las formas de organizacién administrativa
de descentralizacion y desconcentracion.

Descentralizacion Desconcentraciéon

1. Organo inferior subordinado a una
Secretaria, Departamento de Estado o a la
Presidencia.

1. Organo que depende indirectamente del
Ejecutivo Federal.

2. Tienen invariablemente personalidad 2. Puede contar 0 no con personalidad juridica.

juridica.
3. Siempre tiene patrimonio propio. 3. Puede contar 0 no con patrimonio propio.
4. Posee facultades limitadas. 4. Posee facultades mas autbnomas.

e Desconcentracion regional

Ademas de existir la delegacion de facultad a los Organos inferiores, éstos se distribuyen
geograficamente dentro del territorio; por ejemplo, la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico
(SHCP) y las delegaciones federales de pesca. (Grados, 2003)

Dentro de la administracién publica existen una serie de 6rganos de servicio de tipo desconcentrado
gue agrupan las cinco siguientes actividades:

Centro Nacional de Desarrollo Municipal

Centro Nacional de Prevencion de Desastres

Sistema de Informacién Empresarial Mexicano

Declaracién Anual de Modificacion Patrimonial para Servidores Publicos

Sistema Electrénico de Contrataciones Gubernamentales (compra NET)

aprwOE
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b) Sector Paraestatal

El segundo componente de la Administracion Publica Federal es la Administraciéon Publica
Paraestatal (empresas paraestatales), que a su vez se integra por las siguientes entidades que cita la
LOAPF:

e Organismos descentralizados

Instituciones u organismos auxiliares nacionales de crédito
Empresas de participacidon estatal, mayoritarias y minoritarias
Sociedades asimiladas a las empresas de participacion estatal
Fideicomisos (Grados, 2003)

En seguida se citan las caracteristicas que definen a la administracion paraestatal:

e Tienen personalidad juridica propia, derivada de una ley, de un decreto o de un acto juridico de
derecho privado, como la creacion de una sociedad andnima.

e Sus funcionarios principales son nombrados y removidos por el consejo de administracién de la
entidad, propuesta, por lo general, del Presidente de la Republica. El nombramiento y la remocién
deben cumplir los requisitos establecidos en los estatus constitutivos o en las leyes que rigen las
actividades de la sociedades cuando se trata de entes juridicos.

e Las entidades no dependen jerarquica ni administrativamente del Presidente, sino de sus propios
organos de gobierno: consejo de administracion, asamblea de accionistas, etc., segun sea el
caso.

e No actian por facultades delegadas, sino con base en las leyes y disposiciones de caracter
general que rigen las actividades del campo en el que las entidades acttan.

e Tienen patrimonio propio y ejercen un presupuesto cuyos recursos provienen, basicamente, de la
venta de mercancias y servicios que constituyen el objeto de su actividad.

e Sus fines son la prestacion de un servicio publico o social, la explotacién de bienes o recursos de
propiedad de la nacion, la investigacion cientifica y tecnoldgica o la obtencién y aplicacion de
recursos para fines de asistencia de seguridad nacional. (Grados, 2003)

Algunos ejemplos de organismos descentralizados son: Comision Federal de Electricidad, ISSSTE,
IMSS y PEMEX.

e Empresas de Participacion Estatal

Son empresas en las que el gobierno federal aporta o es propietaria de parte del capital social o de
sus acciones, debido a que es frecuente que en estas empresas existan acciones (series especiales
gue sélo pueden ser suscritas por el Gobierno Federal). (Grados, 2003)

También se consideran en este tipo aquellas empresas en las que al Gobierno Federal le
corresponde la facultad de nombrar a la mayoria de los miembros del consejo administrativo, junta
directiva u érgano equivalente, o designar al presidente, director o gerente, o cuando se reservan
facultades para vetar los acuerdos de la asamblea general de accionistas, del consejo administrativo
u 6rgano equivalente. (Grados, 2003)

La forma mas frecuente a la que se recurre para la creacion de empresas de participacion estatal es
la sociedad andénima. En ambos casos la vigilancia de la participacion estatal estara a cargo de un
Secretario de Estado o Jefe de Departamento Administrativo, encargado de la coordinacion del sector
correspondiente. (Grados, 2003)
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» Empresas de participacion estatal mayoritaria

Son aquellas que reldnen cualquiera de las siguientes caracteristicas que para el efecto cita la

LOAPF:

¢ Que de manera conjunta o independiente aporten o posean 50% o mas del capital social del
Gobierno Federal, el Gobierno del Distrito Federal, uno 0 mas: organismos descentralizados,
empresas de participacion estatal, instituciones nacionales de crédito u organismos auxiliares
nacionales de crédito, instituciones nacionales de seguros y finanzas, fideicomisos.

¢ Que el capital social figure en acciones de serie especial Unicamente suscritas por el Gobierno
Federal.

e Que el Gobierno Federal tenga exclusivamente la facultad de elegir a la mayoria de los miembros
del consejo de administracion, junta directiva, 6rgano de gobierno, asi como de vetar los
acuerdos de la asamblea general de accionistas, del consejo de administracion o cualquier
organo equivalente. (Grados, 2003)

En este grupo de empresas publicas, la LOAPF incluye las instituciones nacionales de crédito y
organizaciones auxiliares, asi como las instituciones nacionales de seguros y finanzas, que se rigen
por sus propias leyes. (Grados, 2003)

Aunque la manera juridica mas frecuente que adquieren las empresas de participacion estatal
mayoritaria es la sociedad anénima, existen otras empresas que se integran como sociedades
cooperativas de participacion estatal o de responsabilidad limitada, algunos ejemplos de estas
empresas son: Luz y Fuerza del Centro, S. A.; Instituto Mexicano de Propiedad Industrial y el Instituto
Mexicano de Cinematografia (IMCINE). (Grados, 2003)

» Sociedades nacionales de crédito

Estado que ha raiz de la nacionalizacién bancaria, las sociedades nacionales de crédito fueron

incluidas como empresas de participacion estatal mayoritaria, se considera relevante citar sus

principales caracteristicas constitutivas:

e Son creadas por decreto presidencial.

e Tienen personalidad juridica y patrimonio propios.

e Su capital esta representado por certificados de aportacién patrimonial y son nominativos.

e Un 66% de su capital esta suscrito por el Gobierno Federal.

e Un 34% restante de su capital puede ser suscrito por el propio Gobierno Federal, por algunas
entidades del sector paraestatal, por los gobiernos de los Estados y los municipios, por usuarios y
por los trabajadores de las mismas sociedades de crédito.

e Su capital minimo lo fija la SHCP con base en la situacion econémica del pais o de la region
donde se orienta significativamente la prestacién de los servicios bancarios, asi como de los
capitales pagados y de las reservas de capital. (Grados, 2003)

» Sociedades asimiladas a las empresas de participacion estatal

Son aquellas en las que una o varias instituciones nacionales de crédito, uno o varios organismos de
descentralizados u otras empresas de participacién estatal consideradas conjunta o separadamente,
poseen acciones de capital que representa 50% de éste o mas. Ejemplo de lo anterior es el grupo de
empresas de Nacional Financiera, S. A. (Grados, 2003)

» Fideicomisos

Los fideicomisos es el acto mediante el que una persona fisica o moral entrega determinados bienes
a un banco para que éste los administre de acuerdo con las condiciones que establece quien hace la
entrega de bienes. Esta operacidn se constituye en un contrato de fideicomiso. (Grados, 2003)

Los sujetos que intervienen en un fideicomiso son tres:
1. Fideicomitante: Persona fisica o0 moral que toma la decisién de entregar sus bienes a un banco,
para construir el fideicomiso. A estos bienes se les llama bienes fideicomitidos.
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2. Fiduciaria: Institucién de crédito que debe estar autorizada como tal. Recibe del fideicomitante
bienes y derechos, adquiriendo su titularidad con el objeto de lograr determinada finalidad.
Cuando se pide a la administracion de bienes fideicomitidos, debe rendir cuentas al fideicomisario
o al Fideicomitante, y segun lo dispuesto por éste, dichas cuentas pueden rendirse de manera
periddica (mensual, semestral, etc) o al cumplirse el objeto del fideicomiso.

3. Fideicomisario: Persona que tiene derecho a recibir los beneficios del fideicomiso, es, por tanto, la
persona a favor de quien se constituye el fideicomiso. (Grados, 2003)

En los fideicomisos publicos, las facultades del fideicomitante Unico las ejerce la SHCP. A
continuacion se mencionan algunos ejemplos de fideicomisos, constituidos por el gobierno federal
mexicano:

Fiduciario: 1) Banco Nacional de Obras y Servicios Publicos, S. A. 2) Patronato de la Universidad
Nacional Autbnoma de México (para la continuacion de las obras de Ciudad Universitaria y
adquisicion de mobiliario, instrumental y equipo) 3) Construccion del a Plaza de las Tres Culturas en
el conjunto urbano “Adolfo Lopez Mateos” 4) Fideicomiso de la Villa Olimpica Deportiva. (Grados,
2003)

Fiduciaria: 1) Radiodifusora México, S. A. (crédito para la adquisicion de equipo, gastos de instalacion
y capital de trabajo de la estacién XEX) 2) Siderdrgica “Las Truchas”, S. A. (suscripcion de acciones
por cuenta del gobierno federal y constitucién de la sociedad. (Grados, 2003)

1.4 Las Organizaciones en México

México se ha caracterizado, en la década de 1990, como uno de los paises con mayor crecimiento de
la actividad exportadora, lo que indica claramente que la calidad que poseen los bienes y servicios de
muchas de las empresas en el pais esta a la altura de las mejores del mundo. Ante este panorama,
sin embargo, no se ha podido adquirir la capacidad de integrar cadenas productivas en las que los
grandes exportadores reciban sus insumos de proveedores nacionales. Asi, las importaciones en el
pais son casi tan elevadas como las exportaciones. (Zepeda, 1999)

Esto puede ser signo de varios factores, tales como el que una buena cantidad de empresas se
encuentra muy rezagada tecnolégicamente, 0 que sus suefios no cuentan con la visidbn necesaria
para conducir a sus compafias hasta ambitos de competitividad internacional, o bien que no han
sabido conducir los procesos productivos en la forma requerida para proveer a quienes si son
exportadores. Independientemente de cual sea el motivo, éste es un indicador claro de que en la
mente de la mayoria de los empresarios mexicanos no existe la preocupacioén por crear en sus
empresas las condiciones propicias para competir mundialmente. (Zepeda, 1999)

El impacto que esto provoca en cualquier administrador es que éste debe adaptarse a las condiciones
especificas de la compafiia en la que presta sus servicios. De esta manera, algunos administradores
trabajan en las condiciones mas avanzadas que pudiera enfrentar cualquiera de sus colegas en el
mundo, mientras que otros aun administran conforme al mas caracteristico estilo de principios del
siglo XX. (Zepeda, 1999)

Zepeda (1999) sefiala que México es un buen mosaico de situaciones distintas en las empresas.
Entre ellas destacan algunas cuyo desempefio es sobresaliente y, por lo mismo, constituyen un
verdadero ejemplo para el resto de sus sectores. En primer lugar, cita lo nombres de varias empresas
que han destacado por sus participaciones de mercado y por cambios significativos en la calidad de
sus productos o servicios; posteriormente, menciona, en términos generales, las acciones
estratégicas que esta siguiendo este blogque y que les permiten mantenerse en posiciones de
liderazgo. En esta seccion solamente ejemplificd dicha situacion con pocos casos, ya que existen
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muchas compafiias en el pais que se han colocado en posiciones envidiables, sin ser ajenas a las
crisis y a los problemas econémicos que han padecido durante décadas.

Comenzando con las empresas que han recibido reconocimientos formales por los excelentes
productos o servicios que ofrecen a nuestra sociedad. Para esto, conviene mencionar a las que
obtuvieron el Premio Nacional de Calidad. La siguiente tabla muestra las empresas que han logrado
obtener este premio, desde que fue instituido, en 1990, hasta 1995. (Zepeda, 1999)

Premios Nacionales de Calidad en México, 1990-1995.

Afio Empresa Ubicacion Categoria
1990 | American Express Co. (México), S.A. de C.V. México Servicios, grande
1990 | Hylsa, S.A. de C.V. Puebla, Pue. Industrial, grande
1990 | Xerox de México, S.A. de C.V. ﬁggascahentes, Industrial, grande
1990 | Alambres Profesionales, S.A. de C.V. Morelia, Mich. Industrial, pequefia
Planta Motores y Fundicion. General Motors de México, S.A. Toluca, Edo. de .
1991 . Industrial, grande
de C.V. Méx.
1991 | Unidad Crysel (Grupo CYDSA) El Salto, Jal. Industrial, grande
1992 | Planta Manufacturera IBM de México, S.A. de C.V. El Salto, Jal. Industrial, grande
Complejo Automotriz Ramos Arizpe, General Motors de Ramos Arizpe, .
1992 México, S.A. de C.V. Coah. Industrial, grande
1993 | ALTEC Electrénica de Chihuahua, S.A. de C.V. gmuuahua, Industrial, grande
1993 | Surgikos, S.A. de C.V. ggi.h\]uarez, Industrial, grande
1993 | Pinturas Osel, S.A. de C.V. (N3uLadaIupe, Industrial, mediana
1994 | Engranes Conicos, S.A. de C.V. Querétaro, Qro. | Industrial, grande
1994 | Cementos Yaqui, S.A. de C.V. gs:]mosnlo, Industrial, grande
1994 | The Ritz Carlton, Cancun. Cancun, Q.R. Servicios, grande
1994 | Automovilistica Andrade, S.A. de C.V. México, D.F. Servicios, mediana
1995 | Vitro Fibras, S.A. México, D.F. Industrial, grande
1995 | Velcon, S.A. de C.V. Celaya, Gto. Industrial, grande
1995 | Fabricaciones y Representaciones Industriales, S.A. de C.V. ﬁlaLnta Catarina, Industrial, mediana

Independientemente del reconocimiento que implica dicho premio, existen muchas otras empresas en
México cuyos resultados como organizacién las han colocado en posiciones privilegiadas a nivel
mundial. Grupo Industrial Bimbo no sélo ha logrado el liderazgo indiscutible en la industria de la
panificacion en México, sino que ademas, en los Ultimos afios ha completado una exitosa estrategia
expansiva hacia otros productos como botanas, dulces y chocolates y refrigerios, logrando penetrar
con bastante éxito en los mercados de Centro, Sur y Norteamérica. Por mencionar otros ejemplos
como: Cemex, en el ramo de la construccion; Grupo México, en el terreno de la mineria; Televisa, en
el ambito de las telecomunicaciones; Aerovias de México, mejor conocida como Aeroméxico; por
ultimo, uno de los grupos industriales mas fuertes, Alfa, anteriormente Hylsa. (Zepeda, 1999)

Las empresas anteriores se hallan inmersas en revoluciones organizacionales. Algunas llevaron a
cabo cambios profundos que las encaminaron, mediante programas de calidad total, a revisar la
manera en como han estado trabajando a lo largo de los afios. Otras se han valido de la reingenieria
para transformarse y comenzar a cuestionarse si lo que estan realizando es lo que debieran de hacer,
enfrentando con valor cualquiera de las respuestas que puedan surgir a esta interrogante. (Zepeda,
1999)
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Para quienes trabajan en estas empresas, se desarrollan proyectos orientados a promover una mayor
participacién en la identificacion de &reas de oportunidad, asi como para la toma de decisiones.
Algunos de los conceptos escuchados en las organizaciones son: apoderamiento, busqueda de la
certificacion mundial de calidad 1ISO-9000, equipos de alto rendimiento, inversion en capital humano,
aplanamiento de estructuras, justo a tiempo, entre otros. (Zepeda, 1999)

Generalmente, los directivos han hecho publica la filosofia (valores, creencias, estilo, vision, mision y
objetivos) que consideran deseable para ser adoptada por todo el personal. En la mayoria de los caso
han renunciado a todo el poder y lo comparten con el resto de los empleados y trabajadores.
Procuran mantener comunicacion permanente y a todos los niveles con su personal, ademas de que
invierten fuertes cantidades de dinero para modernizar los equipos de sus empresas, apoyar los
viajes de estudio a otras compafiias, capacitar a quienes trabajan con ellos e investigar a fondo los
requerimientos y expectativas de sus clientes y consumidores. (Zepeda, 1999)

Por otro lado, Zepeda (1999) sefiala que no todos las compafiias que han intentado grandes cambios
los han logrado en la medida que ellas pretendian. Aun asi, existen serios esfuerzos por realizar
cambios que les permitan posiciones mas competitivas. Este es el caso de Telmex, Teléfonos de
México, siendo una de las empresas mas grandes del pais, poco a poco ha logrado importantes
avances en los servicios que presta, aunque no por eso, ha dejado de dar un mal servicio. Otros
casos que han pasado por lo mismo en el pais son la industria del turismo, la pesquera y la bancaria.

En este grupo, Zepeda (1999) indica que ocasionalmente, se escuchan propuestas y proyectos
orientados a impulsar cambios que mejoren las condiciones de vida de los trabajadores, que hagan
mas rentables a las empresas y generen mejores productos y servicios, de modo que satisfagan
ampliamente a los clientes de las mismas. También en ellas se llega a hablar de calidad total y de
reingenieria, aunque se deja en manos de quienes tienen menos preparacion —obreros y empleados
de linea- la total responsabilidad de los cambios deseados.

Los directivos parecen ajenos a dichas modificaciones y, rara vez, cuestionan si su estilo de liderazgo
es un estimulo o un obstaculo para los cambios que quieren emprender. Se desea de quienes
trabajan en esas industrias la participacién y el compromiso personal en la obtencion de los
resultados, pero se les niega cualquier ingerencia en la identificacion de areas de oportunidad y en la
toma de decisiones. Con frecuencia, predomina el concepto de que los directivos son las personas
gue se encargan de pensar, mientras que los empleados y los obreros estan para hacer y, en
ocasiones, se llega a invertir algo en la capacitacién de las personas, aunque sea innecesaria o mal
organizada. En si, la busqueda de utilidades es el Unico gran objetivo por lograr. (Zepeda, 1999)

Finalmente, Zepeda (1999) marca que existen casos que son ejemplo notorio de incompetencia. Los
mas graves son: la industria juguetera, la cual practicamente desaparecié del pais en menos de cinco
afos; la industria electronica, que hasta los Ultimos afios comienza a resurgir pero bajo marcas
extranjeras, con disefios y tecnologia traidos del primer mundo; la industria petroquimica, altamente
rezagada, sin dinero para subsistir e incapaz de proporcionar a sus clientes los productos con lo
requerimientos y las cantidades necesarias; por ultimo, el terreno agricola, esta el caso del café, la
fresa y el chocolate.

Estas Ultimas organizaciones mencionadas, se encuentran sumidas en la tarea de subsistir, para lo
cual pagan bajos salarios, escatiman prestaciones, usan liderazgo inconsistente, tratan de suplir la
tecnologia con el ingenio, y se esfuerzan por apoderarse de pequefios nichos de mercado en los
sectores pobres de la sociedad mexicana. Generalmente, en esas empresas la administracion se
desarrolla de manera parecida a la de una familia, de manera que el duefio trata a sus empleados
como a sus hijos, con el pro y el contra que ello implica. (Zepeda, 1999)
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Las organizaciones y su productividad registraron un descenso en el sexenio de Luis Echeverria,
afectando la competitividad de las empresas del pais frente a la combinacién de un crecimiento muy
elevado de los salarios, desproporcionado con el nivel de produccion de la mano de obra e inflacion
futura. (Montiel, 2003)

Las recientes investigaciones demuestran el funcionamiento de las organizaciones mexicanas, que
ayudan a explicar el descenso de la productividad, desalentando la inversién en capital humano e
insumos. Sobre la base de las fallas del gobierno, reformando constantemente las estructuras
econdmicas y su escaso apoyo al comercio exterior, afectando de manera directa el mercado de
trabajo, salarios, fomentando el crecimiento del comercio informal. (Hernandez, Laos y Huitron, 2000;
citado en Montiel, 2003)

Las organizaciones mexicanas que poseen insumos para la constante actualizacion y diagndstico de
consultores, han prosperado sobre las condiciones gubernamentales y sin competidores, permitiendo
sobrevivir a la empresa con pobre desempefio. En la década de 1980, el gobierno inicia una reforma
donde se promueve y estimula el comercio exterior con la firma del General Agreetment on Tariff and
Trade (GATT). Esta situacion se reafirmé con la firma y entrada en vigor del Tratado de Libre
Comercio de América del Norte. Ahora se tendran que enfrentar al constante cambio de cultura y
ambiente organizacional para poder subsistir dentro de un gran marco de competitividad en
productividad, calidad, costos y servicios principalmente empresas transnacionales. (Soin, 1997,
citado en Montiel, 2003)

1.4.1 Antecedentes de Olympia de México, S. A. de C. V.

A principios del siglo, en el afio 1903, el fabricante aleman de articulos eléctricos AEG fundo una
sucursal en Berlin, Alemania con el nombre “UNION SCHREIBMASCHINEN-GESELLSCHAFT”.
Esta compafia desarrollé construyé y comercializé la primer maquina de escribir bajo la marca
registrada “Mignon”.

En el afio 1930, la firma cambi6 su razén social a “EUROPA SCHREIBMASCHINEN AG.” y en aquel
entonces se introdujo por vez primera el nombre comercial de “OLYMPIA”.

EI’_]_ el afio 1936, la razén social cambié nuevamente. Entonces la Empresa se llamaba “OLYMPIA
BUROSMASCHINEN" y producia maquinas de escribir mecénicas portatiles exclusivamente.

Fue hasta el afio 1939 cuando Olympia presentd la primer maquina de escribir plana; esto significa
una especie de modelo intermedio de lo que hoy en dia conocemos como maquinas de mesa y
portétiles. Esto acontecio en la Feria Comercial de Leipzig.

Durante la Segunda Guerra Mundial fue detenida la producciéon de maquinas de escribir y se reanudé
hasta 1946 en una nueva planta de produccién en Wilhelmshaven, en el norte de Alemania.

Al mismo tiempo se tomdé la decision de iniciar nuevas actividades en México mediante la apertura de
una pequefia oficina de importacion y ventas en la calle “5 de Mayo” en el centro de la Ciudad de
México.

El 15 de Noviembre de 1949 “OLYMPIA MEXICANA” fue fundada oficialmente, con direccion en la
calle de Buenavista 3, 20. piso, como agencia de importacion y ventas de las maquinas de escribir
“OLYMPIA”.
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En el transcurso del afio 1954, OLYMPIA MEXICANA, S.A., amplié sus actividades mediante la
fundacion de un servicio técnico, cuya funcidon seria el mantenimiento y la reparacion de los
productos.

Gracias a la amplia aceptaciéon de los productos Olympia y la creciente demanda en el mercado
nacional, en 1967 fue fundada “OLYMPIA DE MEXICO, S.A.” Tanto con capital aleman como también
mexicano, se construyo la Planta de Produccion de Los Reyes Acaquilpan, en el Municipio de La Paz,
Estado de México. El capital mexicano fue aportado por lo diferentes comerciantes minoristas de los
productos Olympia.

En la actualidad la organizacion OLYMPIA a nivel mundial sigue enviando sus reportes a
Wilhelmshaven. Ademas, exporta sus productos a mas de cien paises de los cinco continentes, entre
los cuales estan: en América, Argentina, Bolivia, Colombia, Costa Rica, Cuba, Chile, Honduras y
Venezuela; en Europa, Austria, Bélgica, Croacia, Francia, Gran Bretafia, Italia, Suecia y Suiza; en
Asia y Oceania, Arabia Saudita, Australia, China, India, Jap6n, Pakistan, Singapur y Vietham; por
daltimo, en Medio Oriente, Africa y paises Arabes, Angola, Congo, Costa de Marfil, Egipto, Iran, Israel
y Nigeria, entre muchos més paises.

Figura 1.9. Organigrama general de Olympia de México, S. A. de C. V.

DIRECTOR
GENERAL

DIRECTOR
ADMINISTRATIVO

ORGANIZACIONES

GERENCIA GERENCIA GERENCIA GERENCIA GERENCIA
p FABRICACION == ASEG. DE CALIDAD == REL.LABORALES e CONTABILIDAD DE LOGISTICA
AREAS DE ASEG DE CAL. AREA DE CUENTAS AREA DE
™= FABRICACION = ENSAMBLE [ CAPACITACION - POR PAGAR COMPRAS
AREAS DE ASEG DE CAL. RECLUTAMIENTO FINANZAS Y CONTROL DE
™ ENSAMBLE ==  FABRICACION = Y SELECCION == PRESUPUESTO PRODUCCION
MANTENIMIEN ASEG DE CAL. SEGURIDAD CONTABILIDAD E IMPORTACIQN
- TO - RECIBO e INDUSTRIAL - IMPUESTOS EXPORTACION
TALLER FIABILIDAD DE NOMINA E CREDITO Y AREAS DE
MATRICERIA . LA CALIDAD o INCENTIVOS = COBRANZAS ALMACENES
30




Figura 1.10. Organigrama de las Areas de Fabricacion de Olympia de México, S. A. de C. V.
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Figura 1.11. Organigrama de las Areas de Ensamble de Olympia de México, S. A. de C. V.
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1.5 Los Sindicatos

Desde los inicios de la sociedad industrial, la necesidad de democratizar laboralmente las
organizaciones ha contado con apasionados defensores: las organizaciones sindicales y socialistas
promovieron sus principios, colonias mal llamadas utdpicas intentaron su aplicacién, manifiestos
politicos describieron su alcance y ciertos intelectuales presentaron algunas propuestas al respecto.
Segun Spinrad (1984; citado en Ariza, Morales y Morales, 2004), la orientacion comln de estas
tentativas, cualesquiera que fueren sus motivaciones, radicaba en el deseo de hacer del principio de
la autosugestién una realidad en el lugar en el que las personas pasan una buena parte de su tiempo,
promoviendo alternativas a la alienacion y deshumanizacién consecuencia de las organizaciones
industriales modernas y, sentando a su vez, las bases de una sociedad mas justa y de individuos mas
libres y realizados.

En México, la Ley Federal del Trabajo (LFT), en el Capitulo I, plantea los lineamientos para los
Sindicatos, Federaciones y Confederaciones que se pueden formar dentro de una organizacion, ya
sea publica o privada.

En el Articulo 356 se establece que un “Sindicato es la asociacion de trabajadores o patrones,
constituida para el estudio, mejoramiento y defensa de sus respectivos intereses”.

Los trabajadores y los patrones tienen el derecho de constituir sindicatos, sin necesidad de
autorizacion previa. (Articulo 357) Es decir, que cualquier trabajador de una organizacion puede
formar parte de un sindicato sin tener que dar aviso a sus superiores.

Aungue en muchas ocasiones las relaciones laborales y la gestién de recursos humanos puedan
parecer funciones enfrentadas, no se debe obviar que, en dltima instancia, la direccién y los
trabajadores estan condenados a entenderse. Ambos se necesitan mutuamente ya que el conflicto
permanente pondria en peligro la supervivencia de la empresa. (Ariza, Morales y Morales, 2004)
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Ademas, “a nadie se puede obligar a formar parte de un sindicado o a no formar parte de él”. (Articulo
358), por lo cual todos los empleados tienen libre albedrio para tomar su decision.

“Cualquier estipulacién que establezca multa convencional en caso de separacion del sindicato o que
desvirtie de algun modo la disposicion contenida en el parrafo anterior, se tendrd por no puesta”.
(Articulo 358)

“Los sindicatos tienen derecho a redactar sus estatutos y reglamentos, elegir libremente a sus
representantes, organizar su administracion y sus actividades y formular su programa de accion”.
(Articulo 359)

1.5.1 Clasificacién de los Sindicatos

El Articulo 360 de la LFT estipula que los sindicatos de trabajadores pueden ser:

I.  Gremiales, los formados por trabajadores de una misma profesion, oficio o especialidad,;

Il. De empresa, los formados por trabajadores que presten sus servicios en una misma empresa,

lll. Industriales, los formados por trabajadores que presten sus servicios en dos 0 mas empresas de
la misma rama industrial;

IV. Nacionales de industria, los formados por trabajadores que presten sus servicios en una o varias
empresas de la misma rama industrial, instaladas en dos o mas entidades federativas; y

V. De oficios varios, los formados por trabajadores de diversas profesiones. Estos sindicatos solo
podran constituirse cuando en el municipio de que se trate, el nimero de trabajadores de una
misma profesion sea menor de veinte.

1.5.2 Constituciéon de los Sindicatos
Pueden formar parte de los sindicatos los trabajadores mayores de catorce afios. (Articulo 362)

Los sindicatos deberan constituirse con veinte trabajadores en servicio activo o con tres patrones, por
lo menos. Para la determinacion del nUmero minimo de trabajadores, se tomaran en consideracion
aqguellos cuya relacion de trabajo hubiese sido rescindida o dada por terminada dentro del periodo
comprendido entre los treinta dias anteriores a la fecha de presentacion de la solicitud de registro del
sindicato y la en que se otorgue este. (Articulo 364)

El articulo 363 marca que “no puede ingresar a los sindicatos de trabajadores el personal de
confianza”, ademas “no pueden ser directivos de un sindicato los menores de 16 afios y los
extranjeros” (articulo 372).

Los sindicatos deben registrarse en la Secretaria del Trabajo y Previsiébn Social en los casos de

Competencia Federal y en las Juntas de Conciliacion y Arbitraje en los de Competencia Local, a cuyo

efecto remitiran por duplicado:

I. Copia autorizada

Il. Una lista con el humero, nombres y domicilios de sus miembros y con el hombre y domicilio de
los patrones, empresas o establecimientos en los que se prestan los servicios;

Ill. Copia autorizada de los estatutos; y

IV. Copia autorizada del acta de la asamblea en que se hubiese elegido la directiva.

Los documentos a que se refieren las fracciones anteriores seran autorizados por el Secretario
General, el de organizacion y el de actas, salvo lo dispuesto en los estatutos (Articulo 365)
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Los sindicatos tienen la capacidad para: adquirir bienes muebles y bienes inmuebles y defender sus
derechos ante las autoridades. También gozan de capacidad para representar a sus miembros, en la
defensa de los derechos individuales que les correspondan, sin prejuicio del derecho de los
trabajadores para obrar o intervenir directamente (articulo 375). La representacion de sindicatos sera
ejercida por su secretario general o la persona que elige su directiva (articulo 376).

Davis y Newstrom (2003) proponen que las compafiias eviten dar la apariencia de dominio,
establezcan objetivos y limites claros, permitan que los empleados elijan a algunos miembros y
brinden autonomia a los comités en la toma de decisiones.

Ademas, los empleados quieren tener cierto control sobre lo que les afecta y encontrar algin
significado en su trabajo. Los lideres organizacionales deben dedicar esfuerzos de largo plazo y
discusién continua a fomentar la participaciéon como una forma de construir algunos de los valores
humanos necesarios en el trabajo. La participacion ha tenido tanto éxito en la practica que se ha
vuelto de aceptacién generalizada en las naciones mas avanzadas y sera una herramienta de
progreso importante para los paises en vias de desarrollo. (Davis y Newstrom, 2003)
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CAPITULO 2

CLIMA LABORAL

El trabajo es una actividad social, ya que se encamina a satisfacer necesidades fisicas y sociales. Las
personas pueden encontrar en su trabajo bienestar econdémico, un status social y satisfaccion
personal, logrando sentirse Gtiles con ellos mismos, con su familia y con la sociedad. (Board, 1980)

A través del tiempo, el trato que se le ha dado al factor humano en la organizacion se ha ido
modificando, debido a diversos factores como el desarrollo de la tecnologia, la sociedad, la ciencia y
los conceptos en el campo de la administracion.

Asimismo, el recurso humano en las organizaciones es de vital importancia, sin él estas no existirian.
Para alcanzar los objetivos organizacionales se requiere la participacién de un conjunto de personas
gue aporten sus habilidades, conocimientos y actitudes. Al mismo tiempo, las organizaciones deben
ser el medio por el cual el sujeto alcance sus metas y necesidades. (Guillen, 2000)

Para lograr el éxito de una organizacion es necesario tomar en cuenta el factor humano, que debe
contar con un clima laboral favorable en donde sus miembros estén satisfechos y al mismo tiempo
canalicen su conducta hacia el logro de los objetivos de la empresa. (Davis y Newstrom, 1988) De
igual forma, el clima es muy importante en el desarrollo de una organizacién, en su evolucion y
adaptacion al medio exterior, ya que a partir de éste se pueden planear intervenciones en areas de
oportunidad para solidificar la organizacion, favoreciendo las relaciones interpersonales, mejorando la
calidad y productividad. (Brunet, 2002)

Peter van Dommele siendo director general de BetterBe Yourself opina que “Para muchas invertir en
clima laboral es un extra (...) El clima laboral es, en realidad, un aspecto fundamental en el desarrollo
estratégico de la empresa. Las empresas multinacionales, los grandes bancos y las aseguradoras lo
entienden asi y han incorporado la gestién de sus empleados como un aspecto destacado en sus
planes de desarrollo estratégico. (en Ariza, Morales y Morales, 2004)

El clima laboral afecta a las organizaciones y puede poner en riesgo tanto su supervivencia como el
clima atmosférico. Mientras que el clima atmosférico afecta primordialmente sobre sus recursos
fisicos, el laboral afecta a sus recursos humanos (el personal).

A los psicologos organizacionales cada vez les llama més la atencion el clima laboral debido a la
importante relacion mostrada entre los conceptos: satisfaccion y desempefio en el trabajo. En
esencia, esto implica que la estructura de la organizacién, los procedimientos y los procesos
cotidianos influyen y determinan el clima que, a su vez, afecta el desempefio y la satisfaccion de los
empleados. Se puede conocer el clima de una organizacién a partir de revisiones corporativas
apropiadas, mediante las cuales se conozcan las ideas personales de los empleados para establecer
el perfil de percepcion de la organizacion.
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Por lo anterior, en el presente capitulo se aborda el comienzo del estudio del clima laboral, sus
definiciones y tipos que han propuesto algunos investigadores, las distintas formas en las que puede
ser evaluado dentro de la organizacion y los factores que pueden influir en él; por ultimo su relacion
con la cultura organizacional y la calidad en el servicio.

Ademas, al concepto de clima laboral se le conoce también como clima organizacional, motivo por el
cual se le utiliza en la presente investigacion de forma indistinta. (Katz, 1981)

2.1 Antecedentes del Clima Laboral

En 1911, con los estudios de Taylor se agilizé el proceso de produccion; se dividié el trabajo en
tareas simples, repetitivas, ciclos cortos y de facil aprendizaje, en el cual el trabajador carecia de
autonomia y se aplicaba una politica de incentivos econémicos en funcion de la productividad; esto
resultaba muy rentable para las empresas y con ello hacia mas facil cambiar al personal que no
siguiera el ritmo de los demas en la produccion. No se tomaba en cuenta la actitud de los
trabajadores hacia su trabajo y el clima laboral era ignorado. (Rodriguez, 1998)

Posteriormente, las investigaciones de Hawthorne realizadas por Elton Mayo y su equipo de trabajo
de 1927 a 1932, en donde se intento estudiar en qué medida los factores ambientales influian en la
productividad de los empleados. Observaron la necesidad de tomar en cuenta al trabajador en
relacion con la organizacion, debido a que encontraron que la satisfaccion, motivacion, grupos
informales y liderazgo, influyen en la productividad del empleado; pero fue hasta afios mas tarde
cuando se le dio importancia al clima laboral.

Desde hace varias décadas, los estudios sobre el clima laboral han sido puntos de interés en las
investigaciones de economistas, administradores, socidlogos, psicélogos y los expertos en desarrollo
organizacional.

El concepto clima originalmente se utilizé en el sentido meteorolégico; como un conjunto de
condiciones que caracterizan a una region geografica. Desde hace varias décadas este concepto fue
trasladado a lo social, en sentido metaforico, para hacer referencia a las condiciones psicologicas que
prevalecen en una regién social. (Tapia, 2003)

El concepto de clima organizacional, fue introducido por primera vez en psicologia industrial /
organizacional, por Gellerman, en 1960. (Brunet, 2002) Sin embargo, los origenes teéricos de este
concepto no estan siempre claros; analizando la documentacién sobre este tema, parece que el
concepto de clima organizacional esta constituido por una amalgama de dos grandes escuelas del
pensamiento: por un lado la escuela de la Gestalt, con sus principales representantes: Kohler y
Duncker, este enfoque se centra en la organizacion de la percepcién. Los individuos comprenden el
mundo que los rodea basandose en criterios percibidos e inferidos y se comportan en funcion de la
forma en que ellos ven ese mundo; la cual postula que la percepcion del medio de trabajo y del
entorno es lo que influye en el comportamiento de un empleado. Y para la escuela Funcionalista con
James y Dewey, segun esta escuela, el pensamiento y el comportamiento de un individuo dependen
del ambiente que lo rodea y las diferencias individuales juegan un papel importante en la adaptacion
del individuo a su medio. (Brunet, 2002)

Como regla general, estas dos escuelas poseen en comun un elemento de base que es el nivel de
homeostasis que los individuos tratan de obtener con el mundo que los rodea. (Brunet, 2002)

De estas dos escuelas, dos investigadores estadounidenses, James y Jones (en Flores, 1995), han
identificado tres modos diferentes de investigacion del clima laboral:
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1. Medida mudltiple de los atributos organizacionales. La que considera al clima laboral como un
conjunto de caracteristicas que describen a una organizacion y la distinguen de otras, que tiene
permanencia relativamente estable en un tiempo y que influyen en la conducta de sus
trabajadores. Por lo tanto para conocer el clima dentro de la empresa, se contemplaron medidas
objetivas y sus componentes como son: ausentismo, productividad, rotacién de personal, entre
otros. Dentro de esta medida no se contempla la interpretacion que el empleado hace de su
situacion en el trabajo. Es una medida objetiva pero existen demasiados criterios a analizar que
determinaran el clima o salud de la empresa que puede reflejarse a través de cifras y estadisticas,
pero que sin embargo deja a un lado la parte afectiva y humana del clima laboral.

2. Medida perceptiva de los atributos individuales. Contraria a la anterior, la percepcién del clima se
basa en las percepciones de los trabajadores y a su satisfaccion en el trabajo, contemplando
valores, actitudes, necesidades u opiniones personales de los empleados. Esta percepcion tiene
desventajas ya que al existir rotacion de personal esta medida no tiene una permanencia ya que
si el personal no es estable, puede cambiar segun el estado de animo de sus integrantes.

3. Medida perceptiva de los atributos organizacionales. En esta medida se consideran las
caracteristicas percibidas de la organizacion, su proceso organizacional, la forma en que se
desempefian las funciones en cada puesto, cada area o departamento y que interactian con la
personalidad del individuo. Desde este punto de vista el empleado ademas de utilizar sus
aptitudes, habilidades, conocimientos, experiencia, etc., al desempefiar su trabajo, también actla
como un receptor de informacion para asi cumplir con normas y politicas organizacionales.
(Flores, 1995)

Sobre la importancia que se le debe dar al estudio y la investigacion del clima laboral, Schein (1972)
se dio a la tarea de rastrear e identificar los modelos existentes que conceptualizan lo que es el clima
laboral. Schein encontr6 cinco modelos: el modelo sociotécnico, propuesto por el Instituto de
Tavistock; el modelo de sistemas sociales a nivel de grupos pequefios, de Homans; el modelo de
grupos de empalme, de Likert; el modelo de series de roles empalmados, de Kahn; y el modelo
neoestructuralista, de Lawrence, Lorsch y Galnraith.

Schein dedujo y propuso seis conclusiones que podrian ser la base hipotética para llegar a una
definicion adecuada de lo que es el clima laboral. Dichas conclusiones son: 1) la organizacion debe
considerarse un sistema abierto; 2) la organizacion debe percibirse como un sistema de multiples
propositos o funciones, lo cuales implican diversas interacciones entre la organizacion y el medio
ambiente; 3) la organizacion encierra muchos subsistemas que se hallan en interaccién dinamica
entre si; 4) debido a que los subsistemas dependen mutuamente entre si, los cambios en un
subsistema pueden afectar el comportamiento de otros; 5) el funcionamiento total de una
organizacion no puede ser comprendido sin considerar explicitamente un medio dindmico; 6) se debe
formular el concepto de organizacién en términos de procesos estables de importacién, conversion y
exportacion, y no sélo en funcion de su forma, tamafo o estructura.

Actualmente, existen varios enfoques sobre el clima laboral. Al clima laboral se le conceptia de
acuerdo con la postura teérica o con el método de medicion utilizado por cada estudioso del tema.
Hay unificacion en la creencia de que para lograr el éxito de una organizacion es necesario tomar en
cuenta al empleado, que debe trabajar en un clima laboral favorable, en el que este satisfecho y al
mismo tiempo, canalice su conducta hacia el logro de los objetivos de la empresa.

2.2 Definiciones del Clima Laboral

El término clima laboral comenz6 a hacerse popular a finales de la década de 1960. Taguri (1968; en
Furnham, 2001) ofrece varios sindnimos, como atmadsfera, condiciones, cultura y ecologia. Estas
definiciones hacen hincapié en la esencia, los aspectos fundamentales de la organizacion como un
organismo, perceptibles para sus miembros, pero también relevantes para las personas externas a la
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organizacién. No obstante, el clima se debe referir a la calidad del ambiente interno de la
organizacion, especialmente como lo experimentan las personas que forman parte de ella.

Forehand y Von Gilmer (1964; en Furnham, 2001) ofrecen una definicibn mas completa que
trasciende la idea de que el espectador del clima es un miembro de la organizacion. El clima laboral,
aseguran estos autores, es el conjunto de caracteristicas que describen a una organizacion y que a)
la distinguen de otras organizaciones; b) son relativamente perdurables a lo largo del tiempo, e c)
influyen en el comportamiento de las personas en la organizacién. Eligen estas propiedades de
definicion en un esfuerzo por centrar el andlisis en las caracteristicas de la variacién organizacional
gue se pueden especificar, evaluar e incorporar en la investigacion empirica.

Para poder estudiar el clima laboral se toma como base la férmula de Kurt Lewin la cual estipula que
el comportamiento de un individuo en el trabajo esta en funcién de la persona y su entorno, asi los
factores individuales como las aptitudes y caracteristicas fisicas y psicolégicas aunado a las
caracteristicas del entorno social determinaran el comportamiento de los trabajadores, si una persona
percibe su medio como amenazante, sus conductas seran defensivas. (Brunet, 2002)

Al formar sus percepciones del clima, el individuo actda como un filtrador de informacion que utiliza la
informacion que viene: de los acontecimientos que ocurren alrededor de él, de las caracteristicas de
Su organizacion y de sus caracteristicas personales; esto permite una medicion mas facil y respeta la
teoria de Lewin. Esta definicion postula la influencia conjunta del medio y la personalidad del individuo
en la determinacion de su comportamiento; estos se conjuntan en la definicion que da Taguiri (1968;
en Furnham, 2001): el clima laboral es una cualidad relativamente perdurable del ambiente interno de
una organizacion que a) experimentan sus miembros; b) influye en su comportamiento, y c) se puede
describir en términos de los valores de un conjunto especifico de caracteristicas (o atributos) de la
organizacion.

Es posible delimitar el concepto en muchas formas adjudicandole arbitrariamente determinados

atributos, tomados de los muchos que parecen haberse supuesto como sus propiedades en las

distintas aplicaciones:

e El clima es un concepto corpéreo y sintético (como la personalidad).

o El clima es una configuracion particular de las variables situacionales.

e Los elementos que lo integran pueden variar, mientras que es posible que el clima se mantenga
constante.

o Es el significado de una configuracién situacional permanente.

e El clima tiene una connotacion de continuidad, pero no tan duradera como la cultura.

e Elclima lo determinan fundamentalmente las caracteristicas, el comportamiento, las actitudes, las
expectativas de otros y la realidad socioldgica y cultural.

o El clima es fenol6gicamente externo al actor, quien puede sentir que contribuye a su naturaleza.

e El clima es fenoldgicamente diferente de la tarea tanto para el observador como para el actor.

e Esta en la mente del actor o del observador, aunque no necesariamente en forma consciente,
sino que se basa en caracteristicas de la realidad externa.

e Varias personas pueden compartirlo en la situacion (consenso) y se interpreta en términos de
significados comunes (con algunas variaciones individuales respecto al consenso).

e No puede ser una idea comun, puesto que se debe basar en la realidad externa.

e Puede o no describirse con palabras aunque quizd sea posible especificarlo en términos de
respuesta.

e Tiene consecuencias potenciales en el comportamiento.

e Es un factor determinante indirecto del comportamiento en el sentido de que actla sobre las
actitudes, expectativas y estados de emocion que son determinantes directos del
comportamiento. (Furnham y Gunter, 1993; en Furnham, 2001)
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El problema conceptual del grado en el cual las percepciones del clima tienen que aceptarse
consensualmente para garantizar la definicién del concepto ha llevado a algunos autores a resolver el
problema especificando o definiendo diferentes tipos de clima. Rousseau (1988; en Furnham, 2001)
ha hecho una diferenciacion conceptual entre cuatro tipos:

1. Clima psicologico. Es basicamente la percepcién individual no agregada del ambiente de las
personas: la forma en que cada uno de los empleados organiza su experiencia del ambiente. Las
diferencias individuales tienen una funcién sustancial en la creacién de percepciones, al igual que
los ambientes inmediatos o proximos en los que el sujeto es un agente activo.

2. Clima agregado. Implica las percepciones individuales promediadas en algun nivel formal
jerarquico (por ejemplo, el trabajo en grupo, departamento, division, planta, sector, organizacion).
Los climas agregados se construyen con base en la pertenencia de las personas a alguna unidad
identificable de la organizacion formal (o informal) y un acuerdo o consenso dentro de la unidad
respecto a las percepciones.

3. Climas colectivos. Surgen del consenso entre individuos respecto a su percepcion de los
contextos del comportamiento. Sin embargo, a diferencias del clima agregado, se identifican los
climas colectivos tomando las percepciones individuales de los factores situacionales y
combinandolas en grupos que reflejen resultados parecidos del clima.

4. Clima laboral u organizacional. El clima refleja la orientacion de los miembros de la organizacién
(interior), a diferencia de las categorias analiticas de quienes no pertenecen a la organizacion
(exterior). Todo parece indicar que las percepciones del clima y estructurales pueden compararse
con las orientaciones interior y exterior, respectivamente.

Ya desde 1960 Gellerman (en Furnham, 2001) lleg6 a la conclusion de que el clima era el “caracter”
de una companiia e hizo una lista de cinco pasos para analizarlo: 1. es necesario identificar a las
personas en la organizacion cuyas actitudes son importantes; 2. hay que estudiar a esas personas y
determinar cudles son sus objetivos, tacticas y puntos ciegos; 3. analizar los desafios econémicos a
los que se enfrenta las compariia en términos de decisiones politicas; 4. se tiene que revisar la
historia de la compafiia y prestar especial atencion a las carreras de sus lideres, y 5. es indispensable
integrar toda la imagen con la idea de establecer denominaciones comunes, en lugar de agregar
todas las partes para obtener una suma de ellas.

Al intentar definir o hacer operativo el término, muchos investigadores citan a Forehand y von Gilmer
(1964; citado en Furnham, 2001), cuya definicion del clima se referia a su capacidad de distinguir
entre organizaciones tras perdurar en el tiempo e influir en el comportamiento de los empleados,
como ya se dijo. Sin embargo, se observd que el concepto era ambiguo, impreciso y controversial.
Los problemas fundamentales en la aclaracion conceptual eran en el sentido de si habia que
considerar el clima en términos de las caracteristicas objetivas (fisicas o estructurales) de la
organizacién o de la reaccién subjetiva (de percepcion) respecto a la organizaciéon. Por tanto Guion
(1973; en Furnham, 2001) sostenia que un clima percibido tiene que ver con los atributos de una
organizacion y los de la persona que los percibe y que, por lo general, como se concibe, el clima
simplemente era un calificativo alternativo para referirse a las respuestas efectivas a una
organizacion, como la satisfaccién en el trabajo.

Brown y Moberg (1983), mencionan que el clima laboral consta de un conjunto de caracteristicas que
son percibidas por los miembros de la organizacion, y que: describen a la empresa; la distinguen de
otras, es relativamente duradero en el transcurso del tiempo y tiene influencia sobre las personas
dentro de él y se dirige a ellas.
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Rousseau (1988; citado en Furnham, 2001) elaboré una cronologia Gtil de las definiciones del clima
organizacional que permite comparar y contrastar los distintos conceptos.

Cronologia de las definiciones de clima

Forehand y Gilmer
(1964)

Findlater
Margulies (1969)
Campbell et
(1970)

all.

Schneider
(1972)
James 'y
(1974)
Schneider (1975)

y Hall

Jones

Porter (1975)

Payne et all. (1976)
James et all. (1978)
Litwin 'y Stringer
(1978)

Joyce y Slocum
(1979)
James y
(1981)

Sell

Katz (1981)

Schneider y
Reichers (1983)
Glick (1985)

Caracteristicas que 1. Distinguen a una organizacion de otra; 2. Perduran en el tiempo, y
3. Influyen en el comportamiento de las personas en las organizaciones. La personalidad
de la organizacion.

y Propiedades organizacionales percibidas que intervienen entre el comportamiento y las

caracteristicas organizacionales.

Conjunto de actitudes y expectativas que describen las caracteristicas estaticas de la
organizacion, el comportamiento y los resultados y las contingencias de resultados-
resultados.

Percepciones de los individuos acerca de su organizacion afectadas por las caracteristicas
de ésta y las personas.
Representaciones cognoscitivas
percepciones.

Percepciones o interpretaciones de significado que ayudan a la gente a encontrarle
sentido al mundo y saber cémo comportarse.

Se refiere a las propiedades habituales tipicas o caracteristicas del ambiente de trabajo
concreto, su naturaleza segun es percibida y sentida por aquellas personas que trabajan
en él o estan familiarizadas con él.

Consenso en cuanto a la descripcidn que las personas hacen de la organizacion.

Suma de percepciones de los miembros acerca de la organizacion.

Proceso psicolégico que interviene entre el comportamiento y las caracteristicas
organizacionales.

Los climas son 1. Preceptlales, 2. Psicologicos, 3. Abstractos, 4.Descriptivos, 5. No
evaluativos y 6. Sin acciones.

La representacion cognoscitiva de las personas de los entornos préximos... expresada en
términos de sentido y significado psicoldgico para el sujeto... un atributo del individuo que
se aprende, es histdrico y resistente al cambio.

El clima laboral u organizacional es un reflejo de las normas, valores, historia de las luchas
internas y externas, los tipos de gente que la organizacién atrae, sus procesos laborales,
su planta fisica, las formas de comunicacién y como se ejerce la autoridad dentro del
sistema.

Una inferencia o percepcion corporea evaluada que los investigadores hacen con base en
ideas mas particulares.

(Clima Laboral) Un término genérico para una clase amplia de variables organizacionales,
mas que psicoldgicas, que describen el contexto para las acciones de los individuos.

psicolégicamente significativas de la situacion,

Segun Grados (1985) el clima consiste en métodos de accién que permiten conocer actitudes y
sentimientos del trabajador, especialmente en lo que se refiere a la salud y comodidad de los
empleados, es decir, se refiere a las condiciones (factores fisicos, psicologicos y sociales) internas de
la empresa y no a las externas. (Citado en Aguilar, 1995)

El clima laboral es un componente clave para el buen funcionamiento de la empresa pues de él
dependen las relaciones interpersonales que se den en su grupo de trabajo. (Davis y Newstrom,
1988)

Por otro lado, Hodgetts (1991) define el clima laboral como “Un conjunto de caracteristicas del lugar
de trabajo percibidas por los individuos que laboran en ese lugar y sirve como fuerza primordial para
influir en su conducta de trabajo”.

En 1999, Zepeda propone como clima laboral el grado de satisfaccién de los integrantes de una
organizacion por trabajar en ella. Generalmente, en este nivel se toman en cuenta aspectos como la
comunicacion, el nivel salarial, el estilo de liderazgo, entre otros factores.
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El clima organizacional puede definirse como cualidad o propiedad del ambiente organizacional
percibida o experimentada por los miembros de la organizacién, que influye en su comportamiento. El
clima organizacional es alto y favorable en situaciones que proporcionan satisfaccion de las
necesidades personales y elevacion de la moral; es bajo y desfavorable en situaciones que provocan
la frustracion de esas necesidades. (Chiavenato, 2003)

Martinez y Mendizdbal (2001) concluyeron que el clima laboral se refiere al conjunto de
caracteristicas que identifican a una organizacion, la especifican y con ello la hacen distinta de otras,
ademas de tener una permanencia o estabilidad en el tiempo e influir en el comportamiento de sus
empleados dentro y fuera de la empresa, ya que ademas de su fuerza productiva el hombre involucra
en el trabajo sentimientos y emociones que se reflejan en el desempefio de sus actividades. Con el
nacimiento de la relacion empleado-empresa, ambas partes buscan cubrir sus necesidades y
solucionar sus problemas, una en funcién de la otra.

Todas estas definiciones se fundamentan en una realidad subjetiva en la que la percepcion del clima
laboral es personal. Por lo que no existe ninguna garantia de que los diversos miembros de una
organizacion la perciban de la misma manera.

2.3 Tipos de Clima Laboral

Aunque el clima organizacional puede adoptar una interminable variedad de formas, hay algunas
categorias generales que describen al clima de cualquier empresa. Cuatro de las categorias mas
grandes son las siguientes:

1. Clima orientado hacia el poder. Este tipo de organizacion tiene una estructura de poder muy
visible. La autonomia de un individuo y otras recompensas son determinadas por los caprichos y
deseos de los que se apropian del poder. Hay mucho politiqueo en las luchas que mantienen los
individuos por ganar ventajas personales sobre sus compafieros. Aunque algunas organizaciones
de esta categoria pueden tener relaciones benevolentes entre los empleados, el bienestar de los
subordinados depende mucho de sus superiores. Como ejemplos pueden mencionarse algunos
conglomerados y firmas de dominio familiar establecidas actuales.

2. Clima orientado hacia el papel. Los climas orientados hacia el papel reclaman el orden y la
racionalidad. Se desarrollan en parte como reaccion a una orientacion de poder. La competencia
y el conflicto se regulan principalmente mediante reglas y procedimientos. Las organizaciones con
orientacion de papel valoran mucho la prediccién y la estabilidad. Por esto, es dificil de realizar el
cambio. Algunos ejemplos son los bancos, las compafias aseguradoras, las instalaciones
publicas y las agencias del bienestar social.

3. Clima orientado hacia el trabajo. En una organizacién orientada hacia el trabajo existen objetivos
especificos. Los objetivos pueden ser obtener una utilidad, proporcionar atencion sanitaria de
calidad, capturar un hueco del mercado o publicar un periédico ganador de un premio.
Cualesquiera que sean, todo lo demas se sujeta a ellos. La estructura de la organizacion, sus
actividades y empleados se evallan en dltima instancia en términos de su contribucion al
objetivo. La seguridad se considera legitima s6lo si ayuda a lograr el objetivo y las reglas y
reglamentaciones se descartan, a no ser que también ayuden. Los individuos sin los
conocimientos y habilidades necesarias reciben un entrenamiento nuevo o son reemplazados. En
esta categoria se cuentan las firmas aeroespaciales, las orquestas, sinfénicas profesionales, los
grandes equipos de fatbol profesional y las firmas comerciales innovadoras.

4. Clima orientado hacia la gente. Las organizaciones con este tipo de clima existen para servir las
necesidades de sus miembros. No se espera que la gente haga cosas contrarias a sus valores.
Los trabajos se asignan en base a preferencias o necesidades personales de aprendizaje y
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desarrollo. La carga de los trabajos impopulares y sin recompensas la comparten todos
igualmente. Los ejemplos incluyen algunas organizaciones de investigacion y desarrollo, firmas
consultoras y grupos civiles voluntarios. (Brown y Moberg, 1983)

Ninguna de estas grandes categorias del clima es la mejor para todas las necesidades
organizacionales. Los climas orientados hacia la gente son tal vez mejores para la satisfaccion del
empleado, los climas orientados hacia el papel para la eficiencia, los orientados hacia el poder para la
respuesta a la amenaza externa y, por ultimo, los climas orientados hacia el trabajo para la
adaptacion a los cambios de la demanda de trabajo. Al mismo tiempo deberd recordarse que no
todos los climas organizacionales caen dentro de estas cuatro categorias. Numerosas empresas
tienen climas con atributos que representan una combinacién de dos o mas de estos tipos. (Brown y
Moberg, 1983)

La teoria mas desarrollada sobre el clima organizacional es la de Likert, es una de las teorias
organizacionales mas completas; permite visualizar en términos de causa y efecto la naturaleza de
los climas que se estudian, y permite también analizar el papel de las variables que conforman el
clima que se observa. (Brunet, 2002)

La Teoria de los sistemas de organizacion nos dice que el comportamiento de los subordinados es
causado, por el comportamiento administrativo y por las condiciones organizacionales que estos
perciben. La reaccion ante cualquier situacion esta en funcién de la percepcién que tiene de esta.
Cuatro factores principales que influyen sobre la percepcién individual del clima:

1. Los pardmetros ligados al contexto, a la tecnologia y a la estructura misma del sistema
organizacional.

2. La posicién jerarquica que el individuo ocupa dentro de la organizacion asi como el salario que
gana.

3. Los factores personales tales como la personalidad, las actitudes, y el nivel de satisfaccion.

4. La percepcién que tienen los subordinados, los colegas y los superiores del clima de la
organizacion.

Hay tres tipos de variables que determinan las caracteristicas propias de una organizacion:

1. Variables causales.- Son variables independientes que determinan el sentido en que una
organizacién evoluciona asi como los resultados que obtiene. Se distinguen por: 1-pueden ser
modificadas o transformadas por los miembros de la organizacion, 2-variables independientes, si
estas se modifican, hacen que se modifiquen las otras variables.

2. Variables intermediarias.- Reflejan el estado interno y la salud de una empresa, las motivaciones,
las actitudes, los objetivos.

3. Variables finales.- Son variables dependientes que resultan del efecto conjunto de las dos
precedentes. Reflejan los resultados obtenidos por la organizacién; son la productividad, los
gastos de la empresa, las ganancias y las pérdidas. (Brunet, 2002)

La combinacion y la interaccion de estas variables permiten determinar dos grandes tipos de clima
organizacional, con dos subdivisiones:

1) Clima de tipo autoritario
Sistema |. Autoritarismo explotador

La direccion no les tiene confianza a sus empleados. Las decisiones se toman en la cima de la
organizacién. Los empleados tienen que trabajar dentro de una atmdsfera de miedo, de castigos, de
amenazas, ocasionalmente de recompensas.
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Las interacciones que existen entre los superiores y los subordinados se establecen con base en el
miedo y en la desconfianza. Aunque los procesos de control estan fuertemente centralizados en la
cuspide, generalmente se desarrolla una organizacion informal que se opone a los fines de la
organizaciéon formal. Este tipo de clima presenta un ambiente estable y aleatorio en el que la
comunicacion de la direccion con sus empleados no existe mas que en forma de directrices y de
instrucciones especificas.

Sistema Il. Autoritarismo paternalista

La direcciéon tiene una confianza condescendiente en sus empleados, como la de un amo con su
siervo. La mayor parte de las decisiones se toman en la cima, pero algunas se toman en los
escalones inferiores. Las recompensas y algunas veces los castigos son los métodos utilizados. Las
interacciones entre los superiores y los subordinados se establecen con condescendencia por parte
de los superiores y con precaucion por parte de los subordinados. Los procesos de control, algunas
veces se delegan a los niveles intermedios e inferiores. Bajo este tipo de clima, la direccion juega con
las necesidades sociales de sus empleados que tienen sin embargo la impresion de trabajar dentro
de un ambiente estable y estructurado. (Brunet, 2002)

2) Clima de tipo participativo
Sistema Ill. Consultivo

La direccidn tiene confianza en sus empleados. La politica y las decisiones se toman en la cima pero
se permite a los subordinados que tomen decisiones mas especificas en los niveles inferiores. La
comunicacion es de tipo descendente. Las recompensas, los castigos ocasionales y cualquier
implicacién se usan para motivar a los trabajadores; se trata también de satisfacer sus necesidades
de prestigio y de estima. Hay una cantidad moderada de interaccién de tipo superior-subordinado, un
alto grado de confianza. (Brunet, 2002)

Este tipo de clima presenta un ambiente bastante dindmico en el que la administracion se da bajo la
forma de objetivos por alcanzar.

Sistema V. Participacién en grupo

La direccion tiene plena confianza en sus empleados. Los procesos de toma de decisiones estan
diseminados en toda la organizacion. La comunicacién no se hace solamente de manera ascendente
o descendente, sino también de forma lateral. Los empleados estan motivados por la participacion y
la implicacion. Existe una relacién de amistad y confianza entre los superiores y los subordinados.
Las organizaciones formales e informales son frecuentemente las mismas, los empleados y el
personal de direcciéon forman un equipo para alcanzar los fines y los objetivos de la organizacion.
(Brunet, 2002)

Cuanto mas cerca esté el clima de una organizacion del sistema IV, mejores son las relaciones entre
la direccion y el personal de esta empresa; cuanto mas cerca esté el clima del sistema |, estas seran
menos buenas. La teoria se aproxima a los calificativos abierto/cerrado, mencionados por varios
investigadores. Un clima abierto, corresponde a una organizacién que se percibe como dinamica, que
es capaz de alcanzar sus objetivos, procurando satisfaccion de las necesidades sociales de sus
miembros. El clima cerrado caracteriza a una organizacion burocratica y rigida, en la que los
empleados experimentan insatisfaccion. La desconfianza y las relaciones interpersonales muy tensas
son también privativas de este tipo de clima (I y Il cerrado, Il y IV abierto).
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Es importante mencionar que, en una empresa puede haber varios climas organizacionales. La
compafia puede tener tantos climas como departamentos o unidades. Uno de los aspectos, por el
cual, existe una diferencia de climas es debido a las tensiones o los controles impuestos por los
niveles superiores a los niveles mas bajos. Ademas, las directrices propuestas por la administracion
pueden ser dificiles de aplicar en forma uniforme, en todas las unidades o departamentos de la
organizacion. Puede haber molestias o coacciones en el interior de ciertas unidades y en otros no.

Aunque existan diferentes climas dentro de una misma organizacion, el clima total equivale a la
medida de los climas reunidos de todos los departamentos. El clima global de una empresa es el
resultante de los microclimas que la componen. Sin embargo, es muy probable que estos climas
diferentes se parezcan un poco. Un grupo de trabajadores particulares, un grupo ocupacional, un
departamento funcional y la organizacién entera pueden producir climas diferentes, aunque, puede
haber una cierta correspondencia de las percepciones del clima organizacional entre los empleados;
lo que confirma que la distincion entre los diferentes climas percibidos no puede ser tan grande.
(Brunet, 2002)

La posicién de los empleados en la jerarquia organizacional o en un departamento particular puede
influir en la percepcién del clima. Los profesionales o los miembros del personal directivo en una
organizacion, tienen siempre tendencia a percibir mas favorablemente el clima de su empresa. Al
estar mas activamente mezclados se sienten de antemano implicados en el clima.

Mullins (1989; en Furnham, 2001) sostiene que podria esperarse que un clima organizacional sano

tenga los siguientes rasgos caracteristicos:

e Laintegracion de los objetivos organizacionales y personales

e Una estructura flexible con una red de autoridad, control y comunicaciones, y con autonomia para
cada uno de los miembros.

o Estilos de liderazgo adecuados para determinadas situaciones de trabajo

e Confianza, consideracion y apoyo mutuos entre los diferentes niveles de la organizacion

e Reconocimiento de las necesidades y los atributos individuales y de las necesidades y las
expectativas de las personas en el trabajo

e Atencién al disefio y la calidad de la vida laboral

o Puestos desafiantes y responsables con altos estandares de desempefio

e Sistemas equitativos de recompensa basados en reforzamientos positivos

e Oportunidades para el desarrollo personal, profesional y el progreso

o Justicia en el trato y politicas practicas de relaciones industriales y de personal equitativas

e Andlisis franco de los conflictos haciendo hincapié en el arreglo de las diferencias sin demoras o
confrontaciones

e Funcionamiento democrético de la organizacién con oportunidades plenas para la consulta y la
participacién auténticas

e Sentimiento de identidad y lealtad con la organizacion y sensacion de que es un miembro
necesario e importante en ella

2.4 Evaluacion del Clima Laboral

La importancia de estudiar el clima laboral es originada por la influencia que tienen: la conducta, las
reacciones, los sentimientos y las valoraciones del individuo en su lugar de trabajo, lo que viene a
repercutir o beneficiar en la productividad de las organizaciones.

Para la mejora del clima organizacional y el disefio de transformaciones dentro de la organizaciéon es
fundamental la atencién directa y constante del nivel de satisfaccion de los empleados. Para esto
conviene hacer diagndsticos y difundirlos, hacer programas de mejoramiento de las areas detectadas
como criticas y verificar la repercusion que generan dichos programas en el ambiente general. Sin
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embargo, no se debe perder de vista que en la base de todo el esquema se encuentra la autoestima
de las personas, por lo que deben preverse acciones especificas que tiendan a incrementar la
satisfaccion de todo el personal de que son vistos por la administracion y sus compafieros como
importantes, competentes y agradables.

La valoracion del clima laboral permite:

e Obtener informacién sobre las reacciones, disposiciones y valoraciones de los miembros, en
relacion con las diversas variables como supervision, metodologia estructura, etc., que
intervienen en una organizacion.

e Poder disponer de informacién sobre las condiciones laborales.

e Incentivar la participacién en las diversas actividades de la empresa.

e Potenciar los mecanismos de comunicacién y de relacién.

e Obtener una vision integral de la organizacion. (Guillén y Guil, 2000)

Al igual que existen diferentes climas laborales en empresas del mismo giro o actividad econémica,
existen diferentes instrumentos y técnicas que permiten medir el clima laboral. Para elegir el
instrumento y técnica de medicion se debe enfocar en los objetivos, tiempo y recursos de la
investigacion.

La mayoria de los instrumentos que existen para medir el clima laboral se basan en cuestionarios
estructurados, dirigidos a recoger y evaluar la percepcion del individuo sobre la organizacién. (Guillén
y Guil, 2000)

Ademas de los cuestionarios, se plantea la opcion de valorar las diversas dimensiones del clima a
través de observadores externos y de la elaboracién de informes de la organizacién por parte de las
personas significativas. Esta posibilidad de evaluacién se puede realizar a partir de entrevistas y de
diversas observaciones, intentando determinar las variables mas significativas del clima para las
personas. Este método presenta sus inconvenientes, pues recurrir a expertos exige una clara y
precisa descripcion de los aspectos mas relevantes de la organizacion. (Guillén y Guil, 2000)

Furnham (2001) propuso las siguientes formas de evaluar el clima laboral. La primera es categérica y
trata de clasificar las organizaciones en tipos tedricos preexistentes. La segunda es dimensional e
intenta clasificarlas con base en una serie preestablecida de dimensiones, de las que se cree que
captan o describen cabalmente el clima laboral. Un tercer método, menos utilizado, consiste en
recolectar informacién documental y otras pruebas objetivas para generar un indice agregado de
determinado clima organizacional.

El primer método o enfoque categdrico no ha sido muy popular ni ha tenido mucho éxito. Ejemplos de
€l se encuentran en el trabajo de Ginsberg (1978), quien describe tres climas basicos (de iniciacion,
posemprendedor y burocratico) y Halpin y Croft (1962), que estiman que se podrian clasificar los
climas como abiertos, autbnomos, controlados, familiares, paternales o cerrados. Aunque se han
hecho algunas investigaciones sobre este método, tiene sus limitantes: falta de discriminacion
precisa, categorias inadecuadas y, principalmente, la idea de los climas organizacionales son
multidimensionales y hay que evaluarlos en distintas dimensiones relevantes, aunque relacionadas.
Estas dimensiones se detallan mas adelante, en el tema 2.4.5. (Citados en Furnham, 2001).

Por otro lado, Zepeda (1999) presenté varias formas para identificar las condiciones en que se
encuentra el clima de trabajo de una empresa, siendo las mas usadas: 1) aplicacion de encuestas a
una pequefia muestra representativa; 2) encuestas a la totalidad del personal; 3) utilizacion de
buzones de sugerencias; 4) estrategias, como la carta al director de la compafiia; 5) sondeos con
lideres naturales de los empleados de base; 6) recorridos por las instalaciones, y 7) inspeccion de
puntos clave de las mismas instalaciones. (Zepeda, 1999)
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Cuando se aplican encuestas a un grupo representativo de la totalidad de los integrantes de una
organizacioén, se puede tener un sondeo rapido y mas econdémico del sentir de las personas. En
contraste con esas ventajas, esto posee el inconveniente de que los excluidos del mismo quedan con
la sensacién de que su opinién no fue tomada en cuenta y, por lo mismo, independientemente de la
veracidad de la informacion obtenida, cuestionan la credibilidad de tal informacion. Adicionalmente,
no es factible crear cortes en la base de datos que nos faciliten saber como se sienten las personas
de cierto nivel, area, edad o sexo, ya que los datos pierden representatividad con esas
segmentaciones. (Zepeda, 1999)

Encuestar a la totalidad de la organizacion es mas costoso y requiere de un esfuerzo mayor. Sus
ventajas radican en que esto supera las limitaciones de los estudios por muestreo, ademas de que
permite crear conciencia en todo el personal de que la direccibn de la institucion se encuentra
interesada en conocer sus opiniones y sentimientos. Este simple hecho es suficiente, en ocasiones,
para provocar elevadas expectativas sobre lo que pudiera transformarse del ambiente laboral. Por
otra parte puede, por si solo, provocar mejoras en el nivel de satisfaccion de las personas. (Zepeda,
1999)

Los buzones de sugerencia y las cartas al director de la compafiia pueden servir como instrumentos
de medicion constante del ambiente. A ellos pueden llegar desde insultos y ofensas a los directivos,
duefios o jefes directos, hasta reconocimientos sinceros y muestras de lealtad a la organizacion,
conformidad de las propuestas y recomendaciones de mejora que le son propias. (Zepeda, 1999)

Los sondeos con los lideres naturales, los recorridos por las instalaciones y las inspecciones de
puntos clave permiten acumular opiniones y percepciones que representan, generalmente, el sentir
de grandes grupos, sin preguntarles directamente. Los lideres naturales suelen actuar como
receptaculos de quejas, criticas y sugerencias de todas aquellas personas que no se atreven a
expresar directamente sus desacuerdos o0 propuestas. En los recorridos, es posible observar el
cuidado que los miembros de la organizacion tienen acerca de las instalaciones, equipos,
maquinarias, materias primas y demas recursos instalaciones. En ambientes deteriorados, esas
condiciones son un reflejo de los sentimientos que guardan los integrantes de la empresa con
respecto a si mismos. La inspeccién de bafios, mesas del comedor industrial, fotografias de los
directivos, logos de la empresa colgados de las paredes, etc., son los puntos de control en que suele
manifestarse el agrado o desagrado mediante pintas y ofensas o cuidados y respeto. (Zepeda, 1999)

2.4.1 Diagnostico

El diagnostico es el conjunto de elementos o signos, que sirven para determinar cuales son los
factores que estan afectando la productividad en la empresa y el desempefio de los trabajadores.

Para el psicélogo industrial es importante diagnosticar el clima laboral ya que a partir del diagnéstico
se puede:

o Evaluar las fuentes de conflicto, de estrés o de insatisfaccion que contribuyen al desarrollo de
actitudes negativas frente a la organizacion.

o Iniciar y sostener un cambio que indique al psicélogo los elementos especificos sobre los
cuales debe dirigir sus intervenciones.

) Seguir el desarrollo de la organizacion y prever los problemas que puedan surgir. (Tapia,
2003)

Para realizar un diagndstico de clima laboral, las dimensiones que han de considerarse como objeto
de estudio son las siguientes:
1. Motivacion
2. Proceso de influencia
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3. Establecimiento de objetivos
4, Informacion
5. Proceso de control

Por lo anterior, es esencial diagnosticar el clima laboral, ya que a partir de este conocimiento, se
pueden planear intervenciones para modificar el comportamiento de los empleados, mejorar la
productividad y la calidad de trabajo, favorecer las relaciones interpersonales y desarrollar la
eficiencia de la organizacién. (Brunet, 2002)

2.4.2 Observacion

La observacion “es la técnica directa de recopilar datos en el momento que ocurren ciertos eventos”.
(Namakforoosh, 1996)

Las ventajas son que la informacion se obtiene en el momento en que esté sucediendo, sin depender
de otras personas o publicaciones y sirve para validar la informacién de las entrevistas 0 encuestas.

Por otro lado, las desventajas son que el observador debe estar en el momento preciso, el proceso es
lento y costoso que requiere equipo humano y técnico especializado, esto ocasiona que la captacion
de la informacion sea subjetiva, ademés, la presencia del observador puede afectar el
comportamiento de las personas observadas. (Tapia, 2003)

2.4.3 Entrevista

Es un método para recabar informacion, que se lleva a cabo por medio de un conjunto de preguntas,
permitiéndoles hablar libremente. En este caso es necesario entrevistar a las personas clave en
sesiones de profundidad, acerca de conceptos de especial importancia para la funcién de la
organizacion. (Cornelio, 2000)

Los que las personas dicen forma parte del diagnostico y el primer objetivo es hacer que las personas
hablen con libertad y franqueza. Existen varias reglas:

Escucho.

Me abstengo de emitir juicios morales respecto a lo expresado.

No manifiesto mis propias ideas o sentimientos.

Evito argumentar.

Existen dos técnicas, la entrevista dirigida, en la cual el entrevistador sabe cual va ser el tema vy
centra la conversacion sobre estos topicos. Y la entrevista no dirigida en la cual se busca que el
entrevistado hable con libertad respecto a sus sentimientos, actitudes e ideas que para él sean
importantes. Este tipo de entrevista requiere habilidad, flexibilidad y autocontrol y se debe fomentar
una platica que lleve a un tépico que sea de interés mutuo, sobre todo si se esta entrevistando a una
persona que esta causando problemas. (Pigors, 1984)

2.4.4 Encuestay Cuestionario
La encuesta se considera un instrumento basico para la recopilacion de informacion por parte de los

investigadores y estd formada por un conjunto de preguntas debidamente preparadas y ordenadas;
mediante ésta se recogen las respuestas que deben ser procesadas para el analisis posterior.
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La encuesta es una técnica eficiente que permite recoger informacion en un lapso corto de tiempo y
con pocos recursos monetarios. El problema fundamental que puede presentar, es que no se puede
profundizar demasiado, debido a que la encuesta se establece de antemano, basada en la eleccién
de un cuestionario determinado. Ademas, las personas que contestan las encuestas tienen poca
oportunidad de extenderse en los detalles de las circunstancias que condicionan sus puestos.

La encuesta se realiza con el fin de obtener informacion estandarizada, para tomar acciones
encaminadas a mejorar el clima laboral.

La encuesta del clima laboral, constituye una de las herramientas para medir la satisfaccion del
personal que trabaja en la empresa; permite realizar un diagnéstico objetivo sobre el clima laboral que
vive la organizacién y conocer la percepcion que los empleados tienen de su entorno laboral. (Davis y
Newstrom, 1988)

El instrumento de medida privilegiado para la evaluacion del clima es el cuestionario escrito. Flores
(1995) dice que el cuestionario es donde se plantean preguntas con hechos particulares de la
organizacion, en donde el empleado indique su acuerdo o desacuerdo de esta descripcién (por
ejemplo, verdadero-falso). En estos cuestionarios se encuentran escalas de respuestas de tipo
nominal y de intervalo, ya que por los infinitos cambios a los que se enfrenta una empresa a diario, es
dificil establecer una verdadera validez estadistica, ya que lo que se percibe hoy, no seré igual toda la
vida de la empresa y, en ocasiones, en organizaciones con rotaciébn enorme ni si quiera en semanas.

Los cuestionarios se utilizan sobre todo en las investigaciones que se basan en la percepcion de las
practicas y los procedimientos organizacionales y sobre el desarrollo global o sumario de las
percepciones individuales de la organizacion. (Brunet, 2002)

Son varios los beneficios que se pueden obtener de realizar un cuestionario de clima organizacional
entre ellos se encuentran:

Satisfaccion general del trabajador

Comunicacion

Mejoramiento de las actitudes

Necesidades de capacitacion

Planeacion y seguimiento de los cambios

Las repuestas de los empleados quedan por escrito y no hay interpretacién como en la entrevista.

oA WNE

Las condiciones ideales para la encuesta son:

La direccion apoye la encuesta

Los empleados estén involucrados en la planeacién de la encuesta

Existe un propdsito claro para realizarla

El estudio se disefia y aplica siguiendo los lineamientos de una investigacién solida
La gerencia esta dispuesta a dar seguimiento

Los resultados y planes de accion sean dados a conocer a los empleados

De preferencia que sean anénimas

Que la muestra sea significativa de la poblacién y si es posible se tome la totalidad

Por lo anterior, la informacion debera darse a conocer primeramente a los gerentes para que puedan
entenderla y prepararse para utilizar y, asi, tomar la decision final.
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2.4.5 Dimensiones de Evaluacion del Clima Laboral

El clima organizacional se compone del comportamiento individual, de los grupos y la estructura y
procesos organizacionales, los cuales tendran a su vez mas variables y dependiendo de éstas y del
autor podremos tener diferentes cuestionarios que variardn en las dimensiones para poder medirlo.
Los componentes derivados de la teoria de los sistemas de organizacidn son los que se muestran en
la figura 2.1.

Los efectos del clima organizacional pueden resumirse en dos categorias, los efectos directos y los
efectos de interaccion. Los directos se refieren a la influencia de las propiedades o de los atributos
propios a una organizacién sobre el comportamiento de la mayoria de los miembros de la
organizacion. Segun este tipo de efectos, los comportamientos de un individuo varian de un clima a
otro. El efecto de interaccion se refiere a la influencia de los atributos de la organizacion en personas
diferentes. (Brunet, 2002)

Para el analisis del clima laboral y su medicion se proponen mas de dos y hasta once dimensiones,

pero en todos los instrumentos se observan puntos de coincidencia entre ellos, asi, si un test

considera dos factores con varios subfactores y otro once o0 mas, se ve que en realidad existen

similitudes entre ellos y que al final permiten determinar el clima laboral. Parece ser que la mayor

parte de los cuestionarios utilizados se distinguen por ciertas dimensiones comunes que son:

1. El nivel de autonomia individual que viven los actores dentro del sistema.

2. El grado de estructura y de obligaciones impuestas a los miembros de una organizacion por su
puesto.

3. Eltipo de recompensa o de remuneracion que la empresa otorga a sus empleados.

4. La consideracion, el agradecimiento y el apoyo que un empleado recibe de sus superiores.
(Brunet, 2002)

Los primeros intentos por evaluar el clima organizacional trataban de establecer taxonomias del clima
percibido por uno mismo, generalmente con métodos analiticos de factores. Campbell et. al. (1970)
revisaron cuatro investigaciones acerca de la estructura del clima administrativo (Kahn et. al., 1964,
Litwin y Stringer, 1968; Schneider y Bartlett, 1968; Taguiri, 1968) y encontraron cuatro dimensiones
comunes a dichos estudios: la autonomia individual, el grado de estructura del puesto, la orientacion
a las recompensas y la consideracion, la cordialidad y el apoyo. Aunque en estos estudios se
detectaron otran dimensiones, a Campbell et. al. les preocupé en tanto la reducida cantidad de
dimensiones no descubiertas. Estos son sus comentarios: “Aunque eran diferentes los conjuntos
exigidos a los sujetos, quiza el contenido de los estimulos (partidas) era muy parecido en los cuatro
estudios. Ademds, la cantidad reltivamente reducida de factores encontrados implica que aun
prevalece un alto grado de variacion ambiental que se debe descubrir”. (Citado de Furnham, 2001)
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Figura 2.1. Componentes derivados de la teoria de los sistemas de organizacion.

COMPONENTES

Aspecto individual:

/ COMPORTAMIENTOS \

RESULTADOS

° Actitudes
. Percepciones
° Personalidad
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e  Valores /
. Aprendizaje RENDIMIENTO \
Grupo e intergrupo: Individual o
e  Estructura e  Alcance de los objetivos
e  Procesos e  Satisfaccion en el trabajo
. Cohesion . Satisfaccion en la carrera
. Normas y papeles 4 Calidad del trabajo.
ivacion: Grupo
'.VI onvﬁgﬁ&s / A\ e Alcance de los objetivos
. Necesidades CLIMA . Moral
N Esfuerzo ORGANIZACIONAL ° Resultados
o Refuerzo e  Cohesion
; . Organizacion
I._lder?)f)%(;_r . Produccién
. Politicas . Eflgama 5
. Influencia . Satisfaccion
. Estilo e  Adaptacion
/ o Desarrollo
e  Supervivencia
~N\ . Tasa de rotacién
ESTRUCTURA A e  Ausentismo /
ORGANIZACIONAL
. Macrodimensiones
. Microdimensiones
J
~
PROCESOS A
ORGANIZACIONALES
° Evaluacion del rendimiento
o Sistema de remuneracién
. Comunicacion
° Toma de decisiones

)

Hay algunas medidas dimensionales del clima organizacional. El cuestionario de clima organizacional
de 50 preguntas ideado por Litwin y Stringer (1968) esta disefiado para medir nueve caracteristicas
que reflejan el énfasis organizacional que se pone en la estructura, la responsabilidad, la
recompensa, el riesgo, la cordialidad, el apoyo, los estandares, el conflicto y la identidad. (Furnham,
2001)
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Brunet (2002) menciona a Schneider y Bartlet los cuales realizaron una investigacién del clima laboral
en una compafia de seguros en donde se consideran en donde consideraron seis dimensiones:

Apoyo patronal
Estructura
Implicacion
Conflictos
Autonomia
Satisfaccion

oOgrwWNE

Pritchard y Karasick, en 1973 (en Duran, 1993) utilizan once componentes del clima laboral:

Autonomia

Conflicto

Relaciones Sociales

Estructura

Calidad de recompensa / retribucion
Relaciones de recompensa / retribuciéon
Motivacion

Polarizacién de status

. Flexibilidad / innovacién

10. Apoyo mutuo

11. Interés reciproco de los miembros

©CoNOA~WNE

Hay muchos mas, como los de House y Rizzo (1972), Payne y Mansfield (1973), Jones y James
(1979) y Zohar (1980). Sin embargo, para evitar los problemas que surgian cuando se llevaban tantos
cuestionarios del clima organizacional como encuestas del clima, Koys y De Cotiis (1991) hicieron un
analisis del contenido de docenas de estudios; sus conclusiones se presentan en el Cuadro 2.1.

Esto les permiti6 recopilar evidencias y material para establecer su propia escala de ocho
dimensiones.
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Cuadro 2.1. Dimensiones Psicoldgicas del Clima

Dimensién Titulo de la dimensibn como se Dimension Titulo de la dimensién como se
sumaria encuentra en la bibliografia sumaria encuentra en la bibliografia
Autonomia Autonomia Apoyo Apoyo
Cercania de la supervision (invertida) Consideracién del lider
Responsabilidad individual Facilitacion del trabajo por el
Iniciacibn de estructura del lider lider
(invertida) Distancia psicoldgica del lider
Influencia jerarquica
Conciencia gerencial
Cohesién Cohesion Reconocimiento  Reconocimiento y
Conflicto (invertida) retroalimentacion
Espiritu Oportunidades de desarrollo y
Relaciones con los comparieros crecimiento
Polarizacion del estatus (invertida) Relacién recompensa / sancién
Universalismo Recompensas
Cooperacién con el grupo de trabajo,
amistad y cordialidad del grupode
trabajo
Sociabilidad
Confianza Cercania contra alejamiento Equidad Equidad y objetividad del
Confianza en el lider sistema de recompensa
Insensibilidad de la administracién Claridad de la promocién
(invertida) Claridad de las politicas
Confianza administrativa Claridad de las politicas vy
Apertura eficiencia de la estructura
Altruismo
Igualdad
Presion Presién en el trabajo Innovacion Innovacion
Sobrecarga de papeles (roles), conflicto Flexibilidad organizacional
y ambigliedad de papeles Impulsiva

Orientacion de los periodos
Enfasis en los logros
Estandares del trabajo
Medicion de resultados
Enfasis en la produccion

Seguridad y riesgos
Desafios y riesgos
Orientacion al futuro

Fuente: Furnham (2001)

Finalmente, el instrumento que se utilizd en la presente investigacion, propuesto en 1974 por Moss,
Moss y Trickett en el laboratorio de ecologia social de la Universidad de Stanford, California, con la
finalidad de contar con un instrumento que midiera el Clima Social en el trabajo; aplicado a una
muestra de empleados y mandos de diferentes centros de trabajo, para garantizar que se pudiera
aplicar a una gran variedad de ambientes laborales, en la muestra que incluyeron sujetos
pertenecientes a grupos de trabajo muy diversos. Fue adaptado en Madrid, Espafia en 1984, se
trabajo con 61 empresas y 534 empleados. El instrumento contempla tres dimensiones con diez
subescalas o factores:
e Relaciones: es una dimension integrada por los factores: implicacion, cohesién y apoyo, que
evaltan el grado en que los empleados estan interesados y comprometidos en su trabajo y el
grado en que la direccion apoya a los empleados y los anima a apoyarse unos a otros.

e Autorrealizacion: se aprecia por medio de los factores: autonomia, organizacion y presion, que
evalla el grado en que se estimula a los empleados a ser autosuficientes y a tomar sus propias
decisiones, eficiencia y terminacién de la tarea y el grado en que la presion en el trabajo o la
urgencia dominan el ambiente laboral.

e Estabilidad / Cambio: es la dimension que se integra por los factores: claridad, control, innovacion

y comodidad. Estos actores evalUan el grado en que los empleados conocen lo que se espera de
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su tarea diaria y como se les explican las normas y planes de trabajo, el grado en que la direccion
utiliza las normas y presion para controlar a los empleados, la importancia que se da a la
variedad, al cambio y a las nuevas propuestas y, por ultimo, el grado en que el entorno fisico
contribuye a crear un ambiente de trabajo agradable.

Los diez factores son:

1. Implicacioén (Ml): grado en que los empleados se preocupan por su actividad y se entregan a ella.

2. Cohesidn (CO): grado en que los empleados se ayudan entre si y se muestran amables con los
compafieros.

3. Apoyo (AP): grado en que los jefes ayudan y animan al personal para crear un buen clima social.

4. Autonomia (AU): grado en que se anima a los empleados a ser autosuficientes y a tomar
iniciativas propias.

5. Organizacién (OR): grado en que se subraya una buena planificacion, eficiencia y terminacion de

la tarea.

Presién (PR): grado en que la urgencia o la presién en el trabajo domina el ambiente laboral.

Claridad (CL): grado de comprension de los empleados en los objetivos, metas, mision,

reglamento, politicas, etc., de la empresa, ademas de la especificacién de funciones de cada

puesto.

8. Control (CN): grado en que los jefes utilizan las reglas y presiones para tener controlados a los
empleados.

9. Innovacion (IN): grado en que se anima a los empleados a aportar variedad, cambio, y nuevos
enfoques para la realizacion de sus labores.

10. Comodidad (CF): grado en que el ambiente fisico y / o0 ergonémico contribuye a crear un ambiente
agradable y adecuado para el desarrollo de las labores. (Moos, 1976)

N o

Cada uno de los factores esta formado por nueve reactivos, siendo en total 90, donde se plantean
preguntas con hechos particulares de la organizacion y el empleado indique su acuerdo o desacuerdo
a través de respuestas dicotomicas (por ejemplo: verdadero-falso).

2.4.6 Factores que Influyen en el Clima Laboral

Existen diversos factores dentro de la organizacion que pueden influir o afectar el clima laboral. A
continuaciéon se enumeran algunos de ellos.

1. Clima laboral y estructura organizacional

Las empresas difieren a nivel de su disposicion jerarquica, de sus productos, de su medio externo, de
sus beneficios sociales y de las posibilidades de recompensas que ofrecen a sus empleados. Se llega
entonces a hablar de medio formal o de aspecto estructural. La estructura se refiere ya sea a la
distribucion fisica de las personas en la organizacién o incluso a nivel de la estructura de trabajo y de
las politicas que les son impuestas. En otras palabras, la estructura define las propiedades fisicas de
una organizacion que existen sin tener en cuenta los componentes humanos del sistema. El concepto
de estructura se distingue entonces del clima organizacional ya que éste se refiere a las actitudes
subyacentes, a los valores, a las normas y a los sentimientos que los empleados tienen ante su
organizacion. (Brunet, 2002)

La estructura es un fenébmeno objetivo que influye mucho en el clima, el cual es un fenbmeno
subjetivo percibido por los integrantes de una empresa.

El determinar el nimero exacto de las dimensiones estructurales es mas dificil que determinar las de
clima organizacional, esto es porque las variables son demasiado numerosas y especificas para
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interpretarse inmediatamente. Sin embargo, veremos algunos efectos causados por ciertas
caracteristicas fisicas y objetivas. (Brunet, 2002)

2. Tamafio y dimensién de la organizacion

Cuanto mas importante es una organizacién, mas numerosos son los empleados dentro de los
departamentos y mas riesgos tiene el clima de estar caracterizado por la alineacion, la conformidad y
la falta de compromiso. Comunmente es aceptado decir que en las grandes organizaciones, los
empleados se sienten impersonales, facilmente reemplazables y que consideran que el clima de su
organizacion es frio. (Brunet, 2002)

El tamafio de la organizacion tiene un efecto negativo sobre el proceso social en el interior de la
empresa y sobre las relaciones interpersonales; asi, cuanto mas grande sea una organizacion, mas
alto sera el control emocional, més formales y convencionales los papeles y mas estructuradas las
tareas mediante leyes o definiciones que la rigen. Las relaciones entre los empleados se vuelven
rutinarias, formalizadas y reducidas al minimo a causa de la especializacion de tareas. La disolucion
del poder engendrada por los numerosos niveles jerarquicos confiere un sentimiento de anonimato y
aislamiento. Hay que mencionar que los individuos perciben de manera diferente el clima, segin su
posicidn en la escala jerarquica. Mientras mas alto sea el puesto que ocupa un individuo, mas percibe
su organizacién como amigable, menos autocratica y mas apta para renovarse. (Brunet, 2002)

Las empresas centralizadas y fuertemente jerarquizadas tienen una tendencia a producir climas
cerrados, autoritarios, rigidos y forzados, molestos para la creatividad de sus empleados.

3. Poder, liderazgo y clima laboral

Los diferentes tipos de clima organizacional pueden definirse en funcion de las diferentes formas de
poder que usan los directores de la empresa. Por ejemplo, un clima autoritario se caracteriza por el
uso de castigos y de recompensas, el clima participativo, por una integracion de los procesos de
control y de decision. (Brunet, 2002)

La teoria de la contingencia, muestra que un administrador eficaz es aquel que adapta su estilo de
liderazgo al ambiente y a su situacién de trabajo. (Brunet, 2002)

Un clima de tipo autocratico deberia normalmente hacer surgir lideres fuertemente orientados hacia la
estructuracion y la tarea a efectuar, mientras que un clima de tipo participativo deberia dar origen a
lideres orientados y preocupados por las relaciones interpersonales con sus empleados. (Brunet,
2002)

4. Reglamentos y politicas

Las politicas y reglamentos formalizados por una organizacion con respecto a sus empleados tienen
un efecto significativo sobre la percepcion del clima organizacional. Estas acciones establecen un
papel de trabajo para el empleado y determinan, el margen de juego de comportamiento admisible a
cada empleado. Asi el margen de maniobra que le deja la organizacién al empleado permite a este
hacerse de una opinion sobre el tipo de clima que vive. Si las politicas y reglamentos restringen
demasiado la emision de sus comportamientos, éste se podra sentir cautivo dentro de una
organizacién impersonal. (Brunet, 2002)

5. Evaluacién del rendimiento

El clima organizacional juega también un papel muy importante en la implantacién y el éxito de un
programa de evaluacion de rendimiento dentro de una empresa. La evaluacién del rendimiento se
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basa en la apreciacion sistematica de un subordinado segun el trabajo cumplido, segun sus aptitudes
y las otras cualidades necesarias y esenciales para la buena ejecucion de su trabajo. (Brunet, 2002)

Para poner en marcha un programa de evaluacion, es esencial, establecer dentro de la organizacion
un clima de confianza, de manera tal que la mayoria de los empleados sientan realmente la
necesidad de saber si su rendimiento es satisfactorio o no. (Brunet, 2002)

2.5 LaCultura Organizacional y el Clima Laboral

La base del desarrollo humano esta en el conocimiento de uno mismo; saber cuales son las
cualidades y cudles son las debilidades permite aprovechar las primeras y esforzarse por superar las
segundas. (Rodriguez, 1996) Es importante conocer la cultura con el fin de poder desarrollar y aplicar
todo el potencial a las tareas que se emprenden. Este conocimiento permitira acoplar estrategias
efectivas dentro de las organizaciones en lo referente al cambio de los recursos humanos.

El concepto de cultura fue en su origen propuesto por los antropélogos para describir sociedades,
pero se ha descubierto que también es (til para describir organizaciones. La cultura son las lenguas,
los valores, las actitudes, las creencias y las costumbres de una organizacién. Se han propuesto
varias definiciones de cultura organizacional, pero la mas directa es la ofrecida por Deal y Kennedy
(1982; citado en Muchinsky, 2002) “La manera en que hacemos las cosas aqui”.

En 1999, Muller de la Lama propone que la cultura organizacional “son los valores que predominan
en el personal de una empresa, los diversos sistemas de direccion, de trabajo y de control. La forma
de hacer las cosas, la actitud del personal, el vestido, el lenguaje los chistes, la manera de
comportarse, los héroes, las leyendas, los rituales, las tradiciones, las metas, los simbolos, etc. La
cultura organizacional nos dice cémo es el ciclo de vida de un empleado”.

Diversos autores coinciden en los siguientes puntos sobre las funciones de la cultura organizacional

en la empresa:

o Define la identidad de la empresa, la cultura en la organizacion equivale a la personalidad y
caracter del individuo.

¢ Transmite un sentido de pertenencia a sus miembros, “pone la camiseta”.

o Facilita la integracion de valores y objetivos de la organizacion con los de los individuos.

e Crea su propio sistema de seleccién y rechazo de individuos afines o no afines a esta cultura
organizacional.

¢ Incrementa la estabilidad del sistema y mantiene unida a la organizacion.

e Proporciona normas formales e informales que aclaran el comportamiento de los individuos al
ofrecer seguridad dentro de un marco estable.

¢ Ofrece la oportunidad de dirigir mejor la empresa entendiendo, cambiando o mejorando la cultura
y haciéndola permanente.

Furnham y Gunter (1993; citado en Muchinsky, 2002) proponen tres caracteristicas de la cultura
organizacional. Primero la cultura de una organizacion, con frecuencia puede rastrearse hasta sus
fundadores. Estas personas poseen a menudo personalidades dinamicas, fuertes valores y una clara
visibn de como debe ser una organizacién. Desempefian un gran papel en la contratacion inicial de
los empleados y sus ideas y valores transmitidos con facilidad a los nuevos empleados. Segundo,
comunmente la cultura se desarrolla fuera de la experiencia de una organizaciéon con el medio
externo. Toda organizacion debe establecer su propia identidad en su sector industrial y en el
mercado donde opera. En esa lucha, puede encontrar algunos valores y practicas que son mas
eficientes que otros. Tercero, la cultura se desarrolla a partir de la necesidad de mantener relaciones
laborales efectivas entre los empleados. Dependiendo de la naturaleza del negocio de una
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organizacién y de las caracteristicas de los tipos de personas que deba contratar, se desarrollan los
diferentes valores y expectativas.

En la tercera caracteristica es donde entra la relacién entre la cultura organizacional y el clima laboral,
ambos se encuentran interconectados e intercambian informacion para llevar a la organizacion a un
efectivo funcionamiento. Las relaciones de los empleados deben de ser efectivas para que haya un
buen clima laboral y estas son parte de la cultura existente dentro de la organizacion.

Ademds, los procesos de comunicacion estan profundamente arraigados dentro de la cultura
organizacional, ya que esa cultura se transmite a través de la comunicacion. Las nuevas
contrataciones se cultivan gracias a las interacciones con los miembros antiguos. Asi es como los
nuevos miembros aprenden el lenguaje y la conducta apropiados dentro del grupo, escuchan sus
historias y leyendas y observan los ritos y rituales de la organizacién. Lo anterior contribuye a formar
un clima laboral favorable para la empresa.

Shein (1996; citado en Muchinsky, 2002) asegura que la comprension de la cultura de una
organizacion es impredecible para que tenga sentido la conducta observada dentro de esta. Una
descripcion detallada de la conducta, separada del contexto cultural en el que ocurre, tiene un valor
limitado para la comprension de la organizacion.

Las grandes organizaciones se componen de diferentes climas. Cualquier gerente puede tener un
estilo de supervision que sea muy distintivo cuando se le compare con el del clima total.

A pesar de estas diferencias, es evidente que el clima de una organizacion tiene un efecto importante
sobre sus empleados. Ayuda a configurar las expectativas de los empleados en el funcionamiento
interno de la empresa y, ademas, estimula ciertas actitudes y preferencias. En este sentido, el clima
organizacional es afin a la cultura organizacional. Sus efectos se sienten en formas fundamentales y
casi invisibles. Al igual que la cultura, el clima organizacional esta muy influenciado por la historia de
la organizacion, sus tradiciones y por las tacticas y objetivos de ciertos individuos clave en su
desarrollo. Por lo tanto, a menudo el clima de una empresa cambia con lentitud. Aquellos que intentan
introducir un cambio planeado dentro de la empresa deben diagnosticar primero el clima
prevaleciente y prepararse, entonces, para una resistencia considerable si el cambio esta en conflicto.
(Brown y Moberg, 1983).

2.6 LaCalidad en el Servicio y el Clima Laboral

La palabra servicio viene del latin servus, que significa esclavo y éste era aquel que hacia un trabajo
fisico para otros por una cantidad de bienes que apenas lo sostenian para seguir trabajando.
(Aguilera y Sotres, 2003)

Servicio es cuidar intereses o satisfacer necesidades para el publico o para entidades ajenas o
propias. El servicio es un proceso interpersonal que implica respeto; no tanto en el sentido afectivo
sino en el sentido objetivo de responder a las expectativas del cliente / usuario. (Aguilera y Sotres,
2003)

Por dltimo, el servicio es una accion utilitaria que satisface una necesidad especifica del cliente.
Ademads, el servicio genera una experiencia psicologica en el cliente segun la manera como el
proveedor del servicio proporciona éste. (Muller de la Lama, 1999)

Por otro lado, la calidad consiste en cumplir las expectativas del cliente, una baja calidad indica estar
debajo de las expectativas del cliente, por el contrario, una alta calidad sefiala estar arriba de las
expectativas del cliente. (Muller de la Lama, 1999)
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Asi, la calidad en el servicio consiste en que el servicio recibido es igual al servicio esperado.

Existen niveles de calidad en el servicio:

1. Hacia la quiebra. Compafiias totalmente ajenas a sus clientes, tanto que van a la quiebra sin
saberlo.

2. Blsqueda de la mediocridad. Compafiias estables pero que no piensan en servicio de calidad,
por ejemplo, algunas aerolineas y oficinas de gobierno que no buscan utilidades.

3. En el minimo indispensable. Compafiias que saben que estan en el negocio de servicios y

tienden a hacer lo minimo indispensable. Gozan de una participacion de mercado natural,
simplemente por existir, por ejemplo, la mayoria de los bancos, tiendas de departamentos y
numerosos hoteles.

4, Haciendo un gran esfuerzo. Compafiias que hacen del servicio de calidad, su ventaja
competitiva. Se requiere mucha creatividad, innovacion, toma de riesgos, replanteamiento de la
figura del cliente y del enfoque de la organizacidn, se cumplen las expectativas de los clientes.

5. El servicio como un servicio de excelencia. Compafias lideres en su mercado por su
compromiso obsesivo a todos los niveles con el méximo impacto hacia el cliente, por ejemplo:
Marrito, Disney y hoteles y restaurantes famosos del mundo. La misién de la direccién es
presentar y refinar la imagen de servicio sobresaliente, lograr una cultura de servicio que perdure.
Se exceden las expectativas de los clientes. (Muller de la Lama, 1999)

Estos niveles de calidad son los mismos dentro de una empresa de produccion, debido a que en cada
organizacion un trabajador sirve o da servicio a otro trabajador o area. El servicio debe entenderse
como un alto valor humano trascendente, se debe servir a la familia, a la empresa, a los
colaboradores, a la sociedad. De esta forma, el servicio entre los trabajadores es fundamental para
gue se relacionen de manera adecuada.

El concepto de calidad en empresas de produccién, consiste en cumplir las expectativas del cliente

(como ya se menciono). También deben existir los siguientes puntos:

1. Calidad de materia prima: Se controla con un programa de calidad para proveedores.

2. Calidad de proceso: Se mide y se controla paso a paso la calidad del producto.

3. Calidad de producto final: Se mide, se controla y se mejora.

4. Calidad de servicio a clientes externos: Por lo regular no se mide estadisticamente, no se controla
y no se mejora. (Miller de la Lama, 1999)

Para el Gltimo punto y exista calidad en una organizacion, surgieron en Japén los Circulos de Calidad.
Se trata de pequefios grupos de voluntarios quienes se reunen con regularidad para identificar y
resolver los problemas relacionados con la calidad de trabajo que llevan acabo y las condiciones en
las que las personas se desempefian en sus puestos. Los grupos se encargan de cuestiones como
las relaciones con los clientes, la forma de crear ambientes laborales mas seguros y comodos y de
mejorar la calidad de los productos. (Furnham, 2001)

La clave del servicio excelente o de calidad, es la interaccion del servidor con los clientes. Servir en
sentido estricto, implica comunicarse en una relacion interpersonal. El servicio es, ante todo, un
encuentro entre dos personas, comunicacién de alto contacto; es un campo de dar y recibir, entender
y atender, escuchar y responder, emitir y percibir, codificar y decodificar. (Rodriguez, 1996)

Los psicélogos organizacionales que trabajan en este campo, se ocupan de factores que contribuyen
a que la fuerza laboral sea saludable y productiva. Pueden estar involucrados en el redisefio de
puestos de trabajo para darles mas contenido que sean mas satisfactorios para las personas que los
desempefian. Una vida laboral de alta calidad contribuye a una productividad mayor de la
organizacién y a la salud emocional del individuo. (Muchinsky, 2002)
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Para crear una infraestructura de servicio, es necesario tomar en cuenta los siguientes componentes:

e Una constelacién de valores humanos: donde lo principal sea el ser humano.

e Sentido ético: en donde se busque el beneficio del cliente y de la empresa, sin perjudicar a
ninguna de las partes

e Autoestima: las personas gue se sienten bien consigo mismas y piensan bien de si, tiene la
actitud y fuerza necesaria para hacer lo correcto.

e Una tradicion de excelencia: un gusto por hacer bien las cosas.

o Participacién: donde la empresa es una comunidad que se encarga de coordinar.

o Valorizacién del trabajo: el personal siente que su trabajo contribuye con la empresa. (Rodriguez,
1996)

Para Linton (1999) el servicio se ha convertido en uno de los aspectos mas importantes de los

negocios en cualquier mercado y considera que tiene dos aspectos:

1. Los medios fisicos para suministrar el servicio. Incluye los procedimientos de como hacer las
cosas y provee los mecanismos para hacer frente a las necesidades de los clientes; considerando
siete areas: tiempo, flujo de sistema, adaptacion del sistema, anticipacion, comunicacion,
retroalimentacion de los clientes y organizacion y supervision.

2. La actitud del personal. Se refiere al compromiso del personal con los mas altos estandares de
servicio al cliente, involucrando a todos los niveles de la organizacion. (Citado en Aguilera y
Sotres, 2003)

Dado que el servicio comprende un aspecto humano, éste involucra las actitudes, conductas y
destrezas del mismo, comprendiendo siete areas: apariencia, actitud (lenguaje corporal y tono de
voz), atencién, tacto, direccion, habilidades en las ventas y solucion de problemas amablemente.
(Aguilera y Sotres, 2003)

Asi, una persona satisfecha con su trabajo representa para el jefe un buen trabajo y para el cliente un
buen servicio ya que le sirve con gusto.

La creacion de un clima sano y motivador es basicamente el resultado del comportamiento y estilo de

liderazgo. Las funciones de la direccion son las siguientes:

o Define la misién de servicio (lo se desea ser a futuro).

e Aclara la filosofia de servicios (las creencias bésicas que norman el comportamiento de la
organizacion).

o Elabora el modelo cultural deseado (la visién de la empresa que se desea).

o Decide el plan maestro (las acciones concretas que realizan, con fechas limites y con
responsables).

¢ Nombra al coordinador del proyecto.

e Toma el liderazgo.

o Da el ejemplo de calidad. (Muller de la Lama, 1999)

Muller de la Lama (1999) conforme a su experiencia con lideres que tienen éxito en empresas con

cultura de calidad, expone las siguientes caracteristicas que les son comunes:

o Ellider de alta calidad es inalcanzable e incansable en la empresa que maneja porque esta en un
proceso de mejora continua enfocado a superar expectativas de clientes, personal y accionistas.

o Este lider esté involucrado en el proceso, lo vive y desea el éxito.

e Tiene alta calidad en sus valores y éstos son el principio de todo el proceso.

o “Vende” el proceso de calidad al personal, el principal convencido es él mismo.

e Se rodea de gente de calidad con altos valores que coinciden con los suyos.

e Ely su grupo de colaboradores forman parte un grupo de mejora y dan el ejemplo al resto de la
organizacion.

¢ Inicia el proceso de calidad y lo continGa dandole seguimiento.
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o Desarrolla lideres de calidad que realizan el proceso en su propia area y que pueden, en
cualquier momento, sustituirlo en su puesto.

e Cree en la calidad del a gente, de sus productos y de sus servicios, desarrolla una cultura de
calidad en su organizacion.

e Finalmente, exporta su calidad a todo lo que lo rodea.

Las caracteristicas de los lideres de alta calidad son importantes llevarlos a cabo para que
contribuyan a un clima favorable en la organizacion, esto debido a las relaciones que se establecen
entre niveles altos, medios y operativos.

Segun la cultura mexicana en las organizaciones, los mexicanos siempre estan dispuestos al servicio
y en principio a la cooperacion, entienden que la colaboracién es el mejor camino para obtener
resultados. Prestos a dar y a compartir desde lo material hasta lo espiritual, facilmente encuentran
apoyo y comprension en sus semejantes. (Rodriguez, 1996)

2.6.1 Los Circulos de Calidad y el Clima Laboral

Como anteriormente se menciono, los Circulos de Calidad surgieron en Japon y se pueden definir de
la siguiente manera:

Un grupo de empleados voluntarios de una unidad especifica de la empresa, dotados de una
formacion técnica y administrativa acorde a la situacién, quienes se rednen periddicamente bajo la
direccion de su superior jerarquico para identificar, analizar y solucionar los problemas de trabajo que
atafien a esta unidad. (Brunet, 2002)

Esta técnica se basa en el desarrollo de un espiritu y un clima de participacion y de colaboracion muy
estrecha entre la organizaciéon y sus empleados. Si se quiere interesar a los empleados en este
método, hay que hacer que se sientan implicados en la mision de la organizacién, que puedan influir y
gue su ayuda sea considerada como importante. Los circulos de calidad no son eficaces mas que en
las organizaciones en las que el clima de trabajo es participativo y cooperativo. Con este punto se
relacionan los sistemas de gestion de la calidad que afectaran como ya se dijo la percepcion del clima
porgue se busca un trabajo en equipo; ejemplo de esto es la norma ISO 9000 versién 2000 la cual
tiene como finalidad una mejora continua que se refleje en la calidad de los productos. (Brunet, 2002)

Esta norma se basa en el modelo de calidad de Deming y un enfoque basado en procesos, da 8
principios dentro de los cuales esta el enfoque de procesos que rompe las barreras de los
departamentos e integra a la organizacion como un equipo de trabajo fomentando a si la cohesion y
el apoyo. (ISO 9000:2000)

Los ocho principios de la gestion de la calidad que maneja esta norma tienen amplia relacién con el
clima, los principios postulan: enfoque al cliente, liderazgo, participacion del personal, enfoque
basado en procesos, enfoque de sistemas, mejora continua, enfoque basado en hechos para la toma
de decisién y relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor. Estos ocho principios afectaran
de manera directa el clima de la organizacién, al implementarlos cambiaran la forma de trabajo,
reestructurando la visibn que se tiene del proceso de trabajo, incluyendo la comunicacion y el
liderazgo que son factores clave en la percepcion del clima. (ISO 9000:2000)

A diferencia de los circulos de calidad, en este proceso de mejora continua esta implicada todo la
organizacion desde la alta gerencia hasta los operarios ya que todos influyen en la produccién, solo
gue unos de manera directa y otros indirectamente. (1ISO9000:2000).
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Esta norma tiene como finalidad certificar la calidad de los procesos con que se produce, reflejandose
por ende en la calidad del producto. Se define como calidad el grado en que el conjunto de
caracteristicas inherentes cumple con los requisitos para satisfacer al cliente. (ISO 9000:2000)

Para poder obtener esta certificacion se debe cumplir una serie de requisitos que se expresan en la
norma 1S0O9001: 2000. Esta norma se compone de ocho elementos, los cuales al integrarse y ser
ciclico dan como resultado la mejora continua. De estos elementos el importante es el 6, Gestion de
los recursos, especificamente el 6.4 que es el ambiente de trabajo, ya que de este depende que el
recurso humano labore como es requerido, la norma nos dice que la organizacién debe determinar y
gestionar el ambiente de trabajo necesario para lograr la conformidad con los requisitos del producto,
de ahi la importancia de saber como se encuentra el clima dentro de la organizacion, ésta sera un
paradmetro de la mejora organizacional. (ISO 9001:2000)

Asimismo, la norma especifica en las directrices que el ambiente de trabajo debe de tener una
influencia positiva en la motivacion, satisfaccién y desempefio del personal con el fin de mejorar el
desempefio de la organizacién. (ISO 9001:2000)

Para crear un ambiente adecuado de trabajo se deben considerar a) las metodologias de trabajo y
oportunidades para aumentar la participacién activa y manifestar el potencial humano, b) las reglas y
orientaciones de seguridad, incluyendo los equipos de proteccion, c) la ergonomia, d) interaccion
social y e) todas las condiciones de trabajo. (ISO9004:2000)

Al hacer un estudio de clima organizacional todos estos factores se ponen de manifiesto, por ello se
busca tener una medicién, del diagnostico obtenido se deben derivar las intervenciones para mejorar
y de esta forma tener un circulo completo de mejora continua, integrando todos factores
organizacionales. (ISO9004:2000)

2.7 Estudios sobre Clima Laboral

A inicios del siglo XXI, en México se realizaron diversos estudios sobre el clima laboral. Los
siguientes autores evaluaron el clima en diversas organizaciones, asimismo establecieron su relacion
con diversas variables como fue la rotacion del personal y algunos factores sociodemograficos.

Cornelio (2000) presenté una alternativa de diagndstico de clima organizacional con la finalidad de
tener elementos para evitar la rotacién de personal. Basdndose en que la rotacion del personal en
una empresa es un grave problema, que afecta en un plano productivo, administrativo y social. Busco
una solucion para reducir o eliminar las causas que provocan la desercion de personal; para conocer
las causas planted hacer un diagnéstico de las condiciones del medio ambiente que afectan la
satisfaccion del empleado.

En el 2001, Martinez y Mendizébal con la finalidad de establecer las causas del alto indice de rotacion
de personal y su relacién con el clima laboral realizaron su investigacion, teniendo como objetivo
principal determinar si los factores que integran el clima laboral influyen sobre la rotacion de personal.

Martinez y Mendizédbal detectaron las areas de oportunidad y propusieron acciones de mejora sobre
la base de resultado para el mejoramiento del clima que se vivia en una empresa de servicio,
enfocandose basicamente en la capacitacion, el desarrollo de un plan de incentivos y sobre todo en
dar un trato justo al personal, haciendo saber la importancia que tiene dentro de la empresa y
respetando la dignidad del personal.

Flores, Rios y Saenz (2003) determinaron la percepcion de los empleados bancarios en relacion al
clima laboral el cual comprende de cuatro factores: autonomia, estructura, recompensa y
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reconocimiento; tomando en cuenta aspectos demograficos y socioeconémicos. Para ello,
construyeron un cuestionario llamado Clima Laboral Bancario con 92 reactivos en su version final que
midié estos cuatro factores, con un alfa general de .80, el cual se aplic6 a 249 sujetos que estaban
laborando dentro de las instituciones bancarias del Distrito Federal. Con los datos obtenidos se
realizé un andlisis estadistico que comprendié de frecuencias, andlisis de varianza y correlaciones.

Encontraron que las mujeres tienen una percepcion mas positiva que los hombres en cuanto a los
cuatro factores medidos. De igual manera, las personas egresadas de una escuela privada, tienen
una mejor percepcion del clima laboral general que las personas egresadas de escuela publicas. En
general, se encontraron una percepcion del clima positiva en los factores de autonomia, estructura,
recompensa y reconocimiento.

Por ultimo, Tapia en el 2003 realiz6 una evaluacion del clima laboral en el personal de una empresa
del ramo de servicios; a través de la escala de Clima Social en el Trabajo (WES). Investig6 la
percepcion del clima en relacién con el departamento al que pertenecer los trabajadores, con el fin de
obtener informacién que les permitiera conocer qué factores estaban afectando el desempefio del
empleado de acuerdo al departamento donde laboraban.

Encontré que, en general, el personal de la empresa de servicios percibia un clima laboral favorable,
aunque habia factores como los que debian trabajar y poner especial atencion, como fueron el apoyo
que perciben los subordinados de sus jefes inmediatos y la mejora, en la medida de sus
posibilidades, del ambiente fisico.

En el siguiente capitulo se exponen algunos estudios sobre clima laboral y productividad.
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CAPITULO 3

PRODUCTIVIDAD

Las organizaciones crecen y se desarrollan seleccionando gente capaz, entrenandola y viendo que
haya las satisfacciones en el trabajo apropiadas para encauzar a los empleados y a toda la compafiia
hacia las metas de productividad, integracion y moral.

En el pasado se observa una clara relacién del hombre con el resultado de su trabajo. Por el
contrario, la mecanizacion, la produccion en serie y la especializacion de los procesos productivos
han separado al hombre del producto de su esfuerzo e incluso se llega a alcanzar el extremo de que
éste ya no logra distinguir el valor que agrega y con alguna frecuencia también ignora lo que produce
la empresa donde presta sus servicios.

Desde esa perspectiva y con esos antecedentes que vinculan al hombre con su obra, Calidad Total
no solo reconoce la dignidad y el potencial intelectual del ser humano, incorporandolo al autocontrol
activo de la calidad de lo que hace, sino que adicionalmente a través de este involucramiento lo pone
en contacto estrecho con la naturaleza e importancia de su labor.

Para las organizaciones es muy importante la relacion que existe entre los trabajadores y el ambiente
laboral, como medio para alcanzar las metas. Cuando ambos puntos son contrapuestos, surge la
preocupacion por las actitudes, conductas y percepciones de los trabajadores en relacion a los bajos
niveles de satisfaccion en el trabajo e implicacién en las ejecuciones de sus tareas, reflejAndose en el
nivel de productividad. (Montiel, 2003)

3.1 Conceptos de Productividad

La palabra productividad se ha vuelto muy popular en la actualidad, ya que se considera, que el
mejoramiento de la productividad es el motor que esta detras del progreso econdémico y de las
utilidades de la organizacion. La productividad también es esencial para incrementar los salarios y el
ingreso personal. Un pais que no mejora su productividad pronto reducir4d su estandar de vida.
(Montiel, 2003)

La mejor prosperidad so6lo puede existir como el resultado de la mayor productividad posible de los
hombres y de las maquinas del establecimiento. El inmenso incremento en la productividad del
hombre sefiala la diferencia entre los paises desarrollados y los subdesarrollados. (Montiel, 2003)

El punto de partida del concepto de la productividad fue en la Revolucién Industrial en 1848, y la
tendencia a superar la sociedad, donde se le dio gran importancia al rendimiento y productividad
laboral, con base al desarrollo de una ética laboral, crecimiento de las relaciones humanas y los
sindicatos y sobre todo por los avances de la tecnologia.
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A principios del siglo XX el término productividad adquirié un significado mas preciso, se definio:
como una relacion entre lo producido y los medios empleados para hacerlo. En 1950, la organizacion
para la cooperacion econémica europea ofrecié una definicibn mas formal de la productividad.

La teoria de la especializacibn de Frederick Taylor (1947; citado en Montiel, 2003), facilitd la
ejecucion de las tareas laborales, la eliminar operaciones o movimientos innecesarios, con la
especializacion y la subdivision de las funciones. La productividad ha llegado a ser un término muy
importante desde los ultimos afios y entré de moda en la década de 1980.

Productividad puede definirse como la relacién entre la cantidad de bienes y servicios producidos y la
cantidad de recursos utilizados. En la fabricacion la productividad sirve para evaluar el rendimiento de
los talleres, las maquinas, los equipos de trabajo y los empleados.

En términos de empleados, la productividad es sindbnimo de rendimiento. En un enfoque sistemético
decimos que algo o alguien es productivo con una cantidad de recursos (insumos) en un periodo de
tiempo dado se obtiene el maximo de productos.

La productividad es la relacion existente entre los productos que genera la organizacién como son los
bienes y servicios. Y los que se requieren para su 6ptimo funcionamiento tales como personal,
capital, materia prima y energia. Es el elemento vital de la economia y el fundamento del estandar de
vida. (Everett, E., Resaber, J. y Ruch, W., 1985)

Koontz y Weihrich (1998) definen la productividad como la relaciébn inumos-productos en cierto
periodo con especial consideracion a la calidad. Esta definicion puede aplicarse a la productividad de
las organizaciones, administradores, personal y operarios.

También se puede definir como la relacion entre los resultados y el tiempo que lleva conseguirlos. El
tiempo es a menudo un buen denominador, puesto que es una medida universal y esta fuera del
control humano. La productividad significa muchas cosas diferentes para la gran variedad de sujetos,
el concepto basico es siempre la relacion entre la cantidad y calidad de bienes, servicios o productos
y la calidad de recursos utilizados para producirlos. (Montiel, 2003)

La productividad esta en relacion con el rendimiento del desempefio, costos y los resultados, siendo
los componentes del esfuerzo de la productividad laboral. Es visible, tangible y medible, el resultado
que se obtiene por cada unidad de trabajo donde interviene el empleador, esto afecta tanto a los
consumidores, contribuyentes y ciudadanos, con base en que la productividad es la capacidad de
utilizar los recursos existentes para satisfacer las demandas en constante expansion de los
consumidores.

El resultado de la productividad se vera reflejado en la produccion de bienes y servicios, los cuales
estan hechos con calidad para garantizar los resultados. Es también la medida del desempefio de un
trabajador o sistema de operaciones en relacién con la utilizacion de los recursos, en un tiempo
determinado. (Fernandez, 2001; citado en Montiel, 2003)

El definir el término productividad es complejo y no refleja solamente un problema técnico y general.
Es una cuestidn que concierne a los 6rganos estatales, sindicatos y otras situaciones sociales.

Sobre la base de todo lo anterior se define la productividad: “la productividad aspira a proporcionar
bienes y servicios al mayor niamero posible de personas, con el menor consumo de recursos,
manteniendo al mismo tiempo una alta calidad”. Desde este punto de vista la productividad sale de
los limites de las organizaciones y se extiende a toda la sociedad. (Rodriguez, 1999; citado en
Montiel, 2003)
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3.2 Produccion y Productividad

El hombre para satisfacer sus necesidades, se tiene que organizar, y debe desarrollar actividades
econdmicas. Las principales actividades econdmicas son la produccién y distribucién de bienes y
servicios que satisfacen necesidades humanas. (Méndez, 1996)

En forma simple se puede definir a la produccién como la actividad humana conciente mediante la
cual transforma y adapta los elementos de la naturaleza para satisfacer sus necesidades. La finalidad
de la produccion es la elaboracion de productos. (Méndez, 1996)

3.2.1 Concepto de Produccion

Una forma mas amplia de definir la produccion es:

“Conjunto de procesos de trabajo coordinados, en los cuales la actividad humana conciente y dirigida
hacia un fin predeterminado, es decir, el trabajo, transforma los objetos del trabajo y para lograrlo
utiliza los medios de trabajo. En otras palabras: en la produccion se opera la unificacién del trabajo
humano y de los medios de produccién, y el producto constituye el resultado de esta unificacion.”
(Lange, 1981; citado en Méndez 1996)

El trabajo humano constituye el factor activo, dinamico y creador del proceso productivo; los medios
de produccién son factores materiales, pasivos que el trabajo humano transforma y pone en
movimiento para obtener productos.

Durante los procesos de produccion se dan determinadas relaciones sociales de produccion entre los
hombres, lo cual se debe a que la produccion es un proceso social derivado a su vez del caracter
histérico-social del trabajo. (Méndez, 1996)

De esta manera, las relaciones sociales de produccién determinan las relaciones de distribucion; es
decir, de la forma de producir de una sociedad histéricamente determinada y de la forma en que los
individuos participan en el proceso de produccion dependerd la forma de distribuir lo producido entre
dichos individuos. (Méndez, 1996)

A medida que se desarrolla el sistema capitalista, las técnicas de produccion se van modificando lo
gue hace incrementar la productividad, fenédmeno que repercute en la forma y monto de la retribucion
al trabajo.

Un incremento de productividad significa al mismo tiempo aumento de la produccion total y del
rendimiento del trabajo. También se puede obtener midiendo la produccion de un trabajador entre el
tiempo de trabajo utilizado, de tal manera que aumentara su productividad cuando incremente su
produccion en el mismo lapso. (Méndez, 1996)

Si las relaciones de produccion capitalistas determinan la forma y el monto del salario, la
productividad también influye debido a que es resultado del proceso de desarrollo de la produccién
capitalista.

La remuneracion de un trabajador asalariado no puede exceder en ningln caso su produccion total y
su productividad, es decir, su rendimiento. El limite maximo del salario de un trabajador sera su
rendimiento; esto es, su productividad. (Méndez,1996)

A medida que la productividad se incrementa por la mecanizacion, automatizacién y cambios en los
métodos de trabajo, también el salario se va modificando en cuanto a su forma (diferentes tipos de
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salarios) y en cuanto a su monto (los trabajadores mas productivos generalmente reciben mayores
salarios).

Si la productividad del trabajo es alta, resultara mas facil el proceso de renovacion de la fuerza de
trabajo ya que sera mas sencillo producir alimentos, vestidos, casa, etc., que conserven la capacidad
necesaria para efectuar el trabajo y que la incrementen a través de la satisfaccion de las necesidades
de una poblacion creciente que sustituira a la fuerza de trabajo actual. (Méndez,1996)

En sintesis, la producciéon y la productividad son determinantes del salario en el sistema capitalista.
La productividad se puede fomentar y ampliar si el trabajador mas productivo recibe mayor
remuneracion por su trabajo. (Méndez,1996)

3.3 Determinantes de la Productividad

Cuando los empleados reciben cierta cantidad de dinero por cada pieza producida (incentivo), sélo
esta considerado un determinante de la productividad laboral que es el esfuerzo fisico. Con este
sistema, la forma mas importante en que un trabajador entrenado y con experiencia pueda aumentar
su produccién y de ahi sus ingresos, es mediante la aplicacion de un mayor esfuerzo fisico en su
labor. (Sirota, 1981)

Para Deming (1989) el determinante anterior es un trabajo a destajo aun es mas devastador que los
estandares de trabajo; menciona “la paga por incentivos es trabajo a destajo”. El trabajador por horas
y piezas pronto aprende que se le paga por hacer articulos defectuosos y desechos. Los estandares
de trabajo, los indices, los incentivos y el trabajo a destajo son manifestaciones de la incapacidad de
comprender y proporcionar una supervision adecuada.

Otro determinante de la productividad, usualmente mas importante, es el método para realizar la
tarea. Si alguien mejora considerablemente un método para desempefiar la tarea, aumentara la
produccion.

Asi, al empleado no se le paga por las piezas producidas por si; se le paga por las piezas producidas

dentro del contexto de cierto método. Esto tiene dos consecuencias primordiales:

1. Existe escasa o ninguna motivacion para que los empleados de produccion efectien mejoras de
métodos, que aumentaran la produccién global de sus labores.

2. Haciendo demasiado hincapié en el puro esfuerzo fisico para la evaluacién del rendimiento, la

compafia esta, de hecho, privando a su fuerza de trabajo de fuentes importantes de propia
estima.
Al tratar a los empleados como si lo Unico importante fuera su esfuerzo fisico, se le priva de una
importante fuente de autoestima, al saber, la oportunidad de demostrar su capacidad para
pensar, innovar y crear. El objetivo seria elaborar mejores métodos para que los trabajadores
desempeiien sus labores. (Sirota, 1981)

Para lo anterior, existen diferentes técnicas, tales como planes de sugerencias, utilizadas por las
empresas al tratar de extraer el potencial creativo de sus fuerzas de trabajo. Sin embargo, aunque
generalmente son introducidas con gran sinceridad, son poco mas que fachadas sobrepuestas al
sistema fundamental que, en realidad, desalienta la creatividad. (Sirota, 1981)

Seria necesario cambiar los métodos para mejorar la productividad. Una propuesta puede ser el
basar la paga de los trabajadores en la superacién de los logros anteriores, tiene una ventaja por
sobre un sistema en el que la paga esté dirigida hacia el rendimiento relacionado con los estandares
dirigidos. Hay considerablemente menor hostilidad por parte de los empleados hacia las esperanzas
de productividad.
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Para poder cambiar los métodos de mejora de la productividad es necesario primero evaluar la
productividad de la empresa, asimismo, saber cuales son los errores que se estan cometiendo y en
que puntos se necesita trabajar.

3.4 Evaluacion de la Productividad

La importancia de la productividad se reconoce ahora universalmente. El reconocer el retraso en el
crecimiento de la productividad amenaza el nivel de vida y el bienestar nacional. Lo que se necesita
es la determinacion y habilidad para dar a la productividad, como parte de las operaciones
corporativas, la misma importancia que se confiere a las otras funciones para alcanzar el éxito de
mercado. (Judson, 1986)

Asimismo, la importancia de medir la productividad radica en el cumplimiento de las metas
nacionales, comerciales y personales. El incremento, elevara el nivel de vida de los trabajadores,
también se aumenta la verdadera riqgueza nacional. Condicionales en las cuales juega un papel
importante la productividad del trabajador, esta en funcion de un sistema complejo de variables
interrelacionadas, individuales, organizacionales y ambientales.

El mejoramiento de la productividad produce aumentos directos de los niveles de vida cuando la
distribucion de los beneficios de la productividad se efectia conforme a la contribucién. Seria erroneo
asegurar que este factor es la Unica fuente importante de un crecimiento econémico, un progreso
social y un mejor nivel de vida. (Montiel, 2003)

La medicion permite comparar bajo un mismo célculo el desarrollo de compafias, industrias y
naciones. Existen varios modos de evaluar la productividad, en circunstancias diferentes. La Unica
mas cercana es la del esfuerzo del hombre, con la cantidad de su trabajo real producido, junto con su
herramienta y maquinaria, en un tiempo esperado o sefialado, se mide asi el esfuerzo mediante su
produccion. (Montiel, 2003)

Para tener mas clara la informacion, se manejan aspectos de medicién en cuatro niveles diferentes:

1. Productividad internacional. Los investigadores de la materia ven como beneficio de su estudio:

las comparaciones que se pueden hacer a nivel internacional en los diferentes sectores como son
los adelantos sociales de las naciones, su economia, desarrollo tecnoldgico e industrial y, sobre
todo, el nivel de vida de las naciones y el nivel educativo.
Las comparaciones a nivel internacional presentan desventajas para los paises no
industrializados por las diferencias que existen entre ellos y los industrializados, los factores que
destacan estan los sociales, politicos, religiosos y sobre todo los econdmicos, que marcan mas
las desigualdades.

2. Productividad nacional. Se define como el producto total en relacion con el consumo de fuerza de

trabajo, que debe equilibrarse con otros recursos productivos. Es la relacion entre insumos y
productos, representa todos los servicios producidos en el sector privado, medidos en délares, los
insumos son la fuerza de trabajo, la suma de las horas trabajadas, compensadas por una taza
salarial. Esta relacion es la medicién de la productividad e indica la efectividad del trabajo laboral
en la produccion de bienes y servicios comerciales.
El gobierno tiene una influencia importante, indirecta, sobre la productividad. La legislacion obrera,
las reglamentaciones de proteccion al consumidor e, incluso, las reglamentaciones en materia de
impuestos pueden cambiar la direccion de la asignacion de los factores de la produccién. Una
nacion avanza en medida que utiliza menos recursos para producir mas productos.
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3. Productividad industrial. Repercute mucho en el futuro de vida de la industria y en la permanencia
del trabajador en la misma, respecto a las mediciones hechas entre las responsabilidades de la
fuerza de trabajo que el empleado incorpora y los estandares econdmicos que presenta la
industria.

Los encargados de los diferentes departamentos por lo regular son las personas destinadas a
realizar las mediciones dentro de su propia area a cargo o de otra area designada, sirven como
andlisis de las fuerzas humanas de trabajo, sera evaluado y de manera constante en su
rendimiento, logro de metas laborales, sistemas utilizados para el logro, entre algunos puntos.
Estas mediciones servirdn a la gerencia para poder pronosticar el nivel de vida y posicién que se
encuentra, frente a la competencia institucional.

Este tipo de investigaciones dentro de las instituciones demuestran el grado de conciencia que
tienen como grupo de trabajo, respecto de la productividad y su interés en mejorarla, para
posicionarse en un lugar de competencia internacional.

4. Productividad empresarial. Se encuentra directamente relacionada con los objetivos de tipo
economico, consiste en incrementar al maximo los beneficios de tipo monetario que de la
empresa reciben los accionistas, de los trabajadores. En relacién con aprovechar en forma éptima
los recursos de la empresa como maquinaria, inventarios y personal, indispensables para lograr el
incremento de la productividad y seleccionar el tipo de financiamiento mas adecuado para la
operacion de la empresa, en comparacion con las demés empresas, suponiendo la seguridad de
continuidad dentro del mercado.

En una empresa que crece rapidamente, el nimero de empleados administrativos generalmente
aumenta en proporcion directa a la produccion, en tanto que otras cosas como la tecnologia y el
equipamiento se mantienen igual.

Los encargados de aumentar la productividad son los gerentes de operaciones, indispensables para
definir las acciones, toma de decisiones, realizacion y logro de objetivos. Condiciones en las cuales el
adecuado empleo de los elementos basicos de la productividad requiere el conocimiento y uso de un
gran numero de técnicas modernas, serd favorable a los intereses de todos los integrantes de la
empresa.

La evaluacion de la productividad laboral se basa en la produccion relacionada con los estandares.
(Sirota, 19981)

La evaluacion del trabajo manual es relativamente facil, pero se vuelve mas dificil en referencia al
trabajo intelectual. La diferencia entre estos dos tipos de trabajo es el uso relativo de conocimientos y
habilidades. Asi, a un empleado de una linea de produccién se le consideraria trabajador manual,
mientras que el asistente de un administrador cuya principal funcién es la planeacion seria un
trabajador intelectual. Administradores, ingenieros y programadores son trabajadores intelectuales
dado que el grueso relativo de su trabajo no consiste en hacer uso de sus habilidades, como seria el
caso de los albafiles, mecénicos y carniceros. Sin embargo, la denominacién del puesto no puede
ser el Unico punto de referencia para hacer distinciones. (Koontz y Weihrich, 1998)

La productividad de una empresa manufacturera refleja la forma en la cual ésta utiliza sus recursos.
Generalmente se mide como la relacion entre el valor que tienen los productos o servicios que ofrece
la empresa con los costos incurridos en su elaboracion, incluyendo materiales, personal, tecnologia y
capital. Una productividad baja, en relacion con otras empresas nacionales o extranjeras, indicara un
desempefio pobre de dicha empresa, lo cual repercute directamente en una posicion desventajosa
dentro del su mercado. Por otra parte, una alta productividad querra decir que en esa empresa se
utilizan eficiente o inteligentemente sus recursos, lo cual repercutird generalmente en mejores
rendimientos debido a los bajos costos que se tendran. (Robles y Alcérreca, 2000)
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Tradicionalmente se distinguen tres tipos de productividad, basadas en el concepto general de

productividad, es decir, la relacién entre los bienes o servicios elaborados con los insumos utilizados

en su elaboracion:

a) Productividad Total: relacién del valor de la totalidad de los bienes o servicios producidos entre el
total de insumos utilizados en su elaboracion, es decir:

En donde:
_ P
PT="Mo+K)
PT: Productividad Total
P: Produccién total medida en valor monetario
MO: Mano de Obra utilizada en la produccion del P, medida en valor monetario
K: Capital utilizado en la elaboracién de P, medido en valor monetario

b) Productividad del Capital: relacién del valor de la totalidad de los bienes o servicios producidos
entre el capital utilizado en su elaboracion, es decir:

En donde:
_ P
PK = K
PK:  Productividad del Capital
P: Produccién total medida en nimero de unidades o en valor monetario
K: Capital utilizado en la elaboraciéon de P, medido en valor monetario

¢) Productividad de la Mano de Obra: relacién del valor de la totalidad de los bienes o servicios
producidos entre la mano de obra utilizada en su elaboracién, es decir:

En donde:

__P
PMO = MO

PMO: Productividad de la Mano de Obra

P: Produccién total medida en el nimero de unidades o en valor monetario

MO: Mano de Obra utilizada en la produccion de P, medida en nimero de personas, namero
de horas trabajadas o en valor monetario. (Robles y Alcérreca, 2000)

Los costos de capacitacion, de desperdicios de materiales, de tiempos muertos, de falta de calidad y
en general de todas las ineficiencias del sistema productivo se reflejan directamente en sus medidas
de productividad.

Posteriormente Ariza, Morales y Morales (2004) proponen otras férmulas para la medicién de la
productividad, las cuales llaman eficacia global de los recursos humanos, siendo las siguientes:

Volumen de Produccion o Ventas
Costes Laborales Totales

Productividad del Coste Laboral =

Volumen de Produccion o Ventas
Horas de trabajo totales

Productividad Laboral Horaria =
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Volumen de Produccion o Ventas
Importe Total de Primas Repartidas

Productividad de las Primas =

Para lograr un aumento en la productividad es necesario la utilizacion de varias técnicas, tales como
trabajar de forma mas inteligente y la inteligencia se consigue con dinero, tiempo y esfuerzo para
aumentar los conocimientos. Encontrar una mejor herramienta para hacer el trabajo mas féacil, con
menor esfuerzo o para producir mas.

Edwards Deming, en 1950 (1989), a causa de los resultados obtenidos en una investigacién con
varios directivos de diversas companfias de Japon, indicé que la productividad progresa al reducir la
variacién, se convirtié6 en un estilo de vida en Japdn. Esta reaccion en cadena estaba en todas las
pizarras de todas las reuniones con los directivos japoneses desde julio de 1950.

Mejora la Decrecen los costes
; porque hay menos
calidad reprocesos, menos

retrasos; se utiliza
mejor el tiempo-
maquinay los
materiales.

Hay mas y mas Mejora la
trabajo productividad

Se permanece Se conquista el

en el negocio mercado con la
mejor calidad y el

precio mas bajo

Existen problemas que limita a los encargados de la investigacion, una adecuada medicién de la

productividad empresarial:

e La calidad: es la base inicial que toda empresa debe tener para alcanzar la productividad
establecida, grado de perfeccién de un producto o servicio, es ajustarse a las especificaciones de
la organizacién. Su limitacién radica en la variacién de cantidad de insumo y salidas constantes.

o Elementos externos: son variables que se encuentran fuera del sistema, influye en el crecimiento
o disminucion de la produccién. Como es el comercio mundial, las tasas, medio ambiente, falta de
recursos, tamafo de la organizacion y el tipo de relaciones establecidas entre los comparfieros de
trabajo, son algunos ejemplos.

e Falta de unidades precisas de medicidn: existe poco apoyo a la fomentacién de investigaciones,
por el bajo presupuesto de los paises no industrializados y un desconocimiento de la importancia
del tema a investigar.
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3.5 Sistemade Calidad

En 1950, Edward Deming discipulo de Shewhart, quien habia participado dos afios antes en un
estudio sobre el Japén encargado por el gobierno estadounidense (estudio mencionado
anteriormente), dicta su primera conferencia a industriales de ese pais, destacando la aplicacion de
métodos estadisticos en el control de la calidad.

En 1961, Philip Crosby lanza el concepto de cero defectos, enfatizando la participacion del recurso
humano, dado que se considera que las fallas vienen de errores del ser humano. Sin embargo, en los
Estados Unidos, la importancia de calidad como un elemento clave de la competitividad no logra
captarse por completo hasta finales de los afios setenta, cuando empieza a ser manifiesta la exitosa
presencia japonesa en el mercado norteamericano.

El concepto calidad ha pasado a lo largo de este siglo de una etapa donde existia como una tarea
sistémica a otra, donde el aseguramiento de calidad se inicia desde el disefio del producto y su
respectivo proceso, lo cual ha calificado Ishikawa como el surgimiento de una generaciéon en las
actividades de control de calidad.

La calidad ha evolucionado a través de cuatro eras: la de inspeccion (siglo XIX) que se caracterizé
por la deteccidn y solucién de los problemas por la falta de uniformidad del producto; la era del control
estadistico del proceso (década de 1930), enfocada al control de los procesos y la aparicion de
métodos estadisticos para el mismo fin y para la reduccion de los niveles de inspeccién; la del
aseguramiento de la calidad (década de 1950), que es cuando surge la necesidad de involucrar a
todos los departamentos de la organizacion en disefio, planeacion y ejecucién de politicas de calidad;
por ultimo, la era de la administracion estratégica por calidad total (década de 1990), donde se hace
hincapié en el mercado y en las necesidades del consumidor, reconociendo el efecto estratégico de la
calidad en el proceso de competitividad.

La siguiente tabla (3.1) muestra algunas de las aportaciones que hicieron algunos de los
investigadores mas importantes sobre la calidad.

Tabla 3.1. Aportaciones a la Calidad

AUTOR APORTACION
Deming Vivid la evolucion de la calidad en Japon y de esta experiencia desarrollo sus 14
puntos para que la administracion lleve a la empresa a una posicion de productividad.
Crosby Propuso el programa de 14 pasos llamdado “cero defectos”. La calidad esta basada

en cuatro principios: 1) la calidad es cumplir los requisitos; 2) el sistema de calidad es
la prevencion; 3) el estandar de realizacion es cero defectos y 4) la medida de la
calidad es el precio del incumplimiento.

Feigenbaum | Introdujo la frase control de calidad total. Su idea de calidad es que es un modo de
vida corporativa, un modo de administrar una organizacion e involucra la puesta en

marcha.

Juran La administracion de calidad. Se basa en lo que llama la trilogia de Juran: planear,
controlar y mejorar la calidad.

Ishikawa Fue el primer autor que trato de destacar las diferencias entre los estilos de

administracién japonés y occidentales. Su aportacion es el control total de calidad.

Ademas de la relacion de cantidad producida por recursos utilizados, en la productividad entran en
juego otros aspectos muy importantes como la Calidad, es decir, la velocidad a la cual los bienes y
servicios se producen especialmente por unidad de labor o trabajo. Un sistema de calidad es la
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estructura organizativa, las responsabilidades, los procedimientos, los procesos y los recursos
necesarios para llevar a cabo la gestion de la calidad (definiciébn segun 1SO).

La direccién deberd desarrollar, establecer e implantar un sistema de calidad con los medios
necesarios para que puedan cumplirse las politicas y objetivos establecidos.

Circunstancias externas a la empresa, tales como el desarrollo tecnolégico, las mejoras en los
métodos de productividad, la mayor exigencia reglamentaria, normativa, etc., y los mayores
conocimientos sobre calidad de los productos que tienen los usuarios, o circunstancias internas tales
como la competitividad o complejidad estructural, hacen necesario que las empresas implanten
sistemas de calidad que aglutinen todos los esfuerzos para conseguir los objetivos marcados.

El sistema de la calidad de una empresa, entendido como un conjunto de medios y recursos, se debe
poner a punto segun:

o Eltamafio de la empresa.

e Su estructura y tipo de actividades.

e La naturaleza de sus productos o servicios.

e Las exigencias de los clientes.

o El sistema de la calidad debera funcionar de tal forma que genere la confianza en que:

e El sistema es eficaz y bien entendido.

¢ Los productos o servicios realmente satisfacen las expectativas del cliente.

e Hace mas énfasis en la prevencién de los problemas que en su deteccidn después de producirse.

El sistema de la calidad se aplica especialmente a todas las actividades relativas a la calidad de un
producto o servicio, y existe una influencia mutua entre todas ellas. Afecta a todas las fases desde la
identificacion inicial hasta la satisfaccion final de los requisitos y expectativas del cliente. Estas fases
y actividades pueden incluir:

Estudio e investigacion de mercado.

Disefio / especificaciones de ingenieria y desarrollo del producto.

Aprovisionamientos y compras.

Planificacion y desarrollo del proceso.

Produccion.

Inspeccion y ensayo.

Embalaje y almacenamiento.

Venta y distribucién.

Instalacion y funcionamiento.

10 Asistencia técnica y mantenimiento.

11. Destino después de la vida util.

=

©O NN

En México en décadas pasadas con fronteras cerradas y mercados cautivos no fueron motivo de
estimulos para ofrecer productos y servicios con una calidad no solo aceptable en cuanto al
cumplimiento de ciertas especificaciones, sino también a que estas observaran un comportamiento
constante a través del tiempo. En contraste, la apertura que actualmente vive la economia del pais ha
significado, para casi todas las ramas industriales y algunas del sector servicio, la necesidad de
renovar y redefinir el concepto de calidad, ya no solo para estar en posibilidades de competir, sino
para algo mas elemental, sobrevivir.

3.6 Normas ISO 9000

Es una filosofia que inicia con la creacion de cursos para la formacion de mandos superiores, mejoras
en el control de calidad, mercado y ventas de planificacion y control de la produccién.
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En el siglo XX se establecieron los Estandares Internacionales de Calidad. Si cada empresa o cada
pais tuviera sus propios estandares de calidad, las compafiias con actividades comerciales en los
mercados internacionales tendrian dificultad en el cumplimiento de estandares en otros paises. Para
resolver este problema, se creo la International Organization for Standardization (Organizacion
Internacional de Estandarizacion, 1SO) cuyas siglas se derivan del término griego isos, que significa
“igual”, fue fundada en 1946 en Ginebra, Suiza (Koontz y Weihrich, 1998). La cual propuso un
conjunto de normas llamado ISO 9000. Por medio de este sistema, las compafiias pueden certificarse
si demuestran a un inspector externo que cumplen con los estandares listados. Una vez certificadas,
las compafiias aparecen en un directorio para que los consumidores potenciales puedan ver cuales
compafiias han sido certificadas y hasta qué nivel. (Robles y Alcérreca, 2000)

Cada vez mas buscan la certificacion del ISO 9000, porgue las compafiias que estan buscando un
proveedor seleccionan en primer lugar a aquellas que cumplen con los estandares internacionales;
esto es, la certificacion permite obtener una ventaja competitiva. (Robles y Alcérreca, 2000)

Las normas que estructuran al sistema 1SO se definen involucrando a todos los interesados, es decir,
a los industriales y empresarios, a los consumidores y a los gobiernos. La conformacion de normas
lleva a cabo el siguiente proceso: se realiza la propuesta y pasa al comité, se prepara el proyecto de
norma internacional y finalmente se somete a votacion entre los paises miembros. (Robles y
Alcérreca, 2000)

El trabajo de preparacién de las normas internacionales normalmente se realiza a través de los
comités técnicos de 1SO. Cada organismo miembro interesado en una materia para la cual se haya
establecido un comité técnico, tiene el derecho de estar representado en dicho comité. Las
organizaciones internacionales, publicas y privadas, en coordinacién con ISO, también participan en
el trabajo. ISO colabora estrechamente con la Comision Electrotécnica Internacional (CEl) en todas
las materias de normalizacion electrotécnica. (Norma Mexicana, Instituto Mexicano de Normalizacién
y Certificacion, IMNC, 2000)

Las normas ISO son analizadas periédicamente para decidir si necesitan ser confirmadas, revisadas
o canceladas. El propdsito es asegurar que las mismas tomen en cuenta los desarrollos tecnol6gicos
y de mercado, y sean representativas del estado de la ciencia y de la técnica.

Las series ISO 9000 fueron publicadas por primera ocasiébn en 1987, siendo principios de
administracion clasica, modificados y aplicados a las funciones de la supervisién, evaluacién de
aumentos salariales, reforman aspectos organizacionales, tales como la cultura, clima, estimulos
motivacionales y la satisfaccion en el trabajo.

Fue hasta 1994 que se publicé su primera revision; la razon fue que los sistemas de gestién eran
novedosos para muchas organizaciones que se comprometieron con el establecimiento de sistemas
de calidad basados en estas normas ISO 9000. En esta circunstancia, el ISO / TC 176 sintié que
hacer modificaciones sustanciales en las normas podria conllevar el riesgo de interrumpir dichos
esfuerzos. Por ello la revision de 1994 fue relativamente menor, y se enfocé a eliminar las
inconsistencias internas.

Anteriormente, existian varias publicaciones y tipos de normas de sistemas de calidad, algunos de los

cuales eran:

e SO 9000: Normas generales que contienen las directrices, conceptos y criterios para la seleccion
y uso de la administracion y asegurar la calidad.

e |SO 9001: Modelo y requisitos para cumplir con el sistema de calidad en disefio, desarrollo,
produccion, instalacion y servicio.

e ISO 9002: Modelo y requisitos para el aseguramiento de la calidad en produccién, instalacién y
servicio.
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¢ ISO 9003: Normas que presentan el modelo y los requisitos para verificar la capacidad en la
inspeccion y pruebas finales.

e ISO 9004: Describe la administracion de la calidad y los elementos del sistema de calidad. Se
divide en varias partes: directrices del sistema, directrices para servicios, directrices para el
mejoramiento de la calidad. (Robles y Alcérreca, 2000)

Ahora han sido sustituidas por la tercera edicién de la norma de calidad 1SO 9000, que constituye la
revision técnica de estos documentos. Esta dltima revision en el afio 2000, representa un cambio
sustancial de las normas para tomar en cuenta el desarrollo en el campo de la calidad y la
considerable experiencia que existe actualmente sobre implementar ISO 9000. El desarrollo de las
revisiones de las normas ISO 9000 se efectud junto con una serie de medidas y servicios de apoyo,
con el fin de mejorarlas cada vez mas.

La serie de estandares 1SO 9000 representan los requerimientos esenciales que cualquier empresa
necesita cumplir para asegurar una consistencia en la produccion y entrega a tiempo de sus bienes y
servicios al mercado.

ISO 9000 es capaz de proveer estos beneficios en la administraciéon de la calidad a cualquier
organizacién de cualquier tamafio, publica o privada, sin tener que dictar el como la compafia debe
ser conducida. El sistema describe que requerimientos deben ser cumplidos y no el cobmo va a ser
cumplido.

Tan s6lo con cumplir con los estandares 1SO 9000 se obtiene la certificacion de una organizacion
para ser proveedor potencial de compafias que demandan conformancia estricta a los
requerimientos especificados. Estos estandares poco a poco han sido aceptados mundialmente como
el corporativo de todos los sistemas de calidad.

La filosofia administrativa que busca la productividad por la estrategia de la calidad se introduce en
México en el afio de 1990 y fueron conocidas con la serie de NMX-CC, las normas nacionales de
calidad, ya son varias las empresas que llevan a cabo los programas.

Los objetivos que desea alcanzar la aplicacion de las normas nacionales de calidad:
e Cumple con los requerimientos de los clientes, para satisfacer sus necesidades
e Mejora el desarrollo de la empresa a nivel operacional y maquinaria

¢ Incrementa el nivel competitivo tanto nacional como internacional

e Mejora el desempefio del personal, incrementando la satisfaccion en el trabajo
e Contribuye en el desarrollo de la calidad de los proveedores

La adopcién de un sistema de gestion de la calidad deberia de ser decision estratégica de la
organizacion. El disefio y la implementacion del sistema de gestion de la calidad de una organizacion
estan influenciados por diferentes necesidades, objetivos particulares, los productos suministrados,
los procesos empleados y el tamafio y estructura de la organizacién. (Norma Mexicana IMNC, 2000)

Los beneficios de la certificacion 1ISO 9000 son:

¢ Mejoramiento de la calidad

e Reduccion de costos

¢ Reconocimiento mundial

e Acceso sin restricciones a la Comunidad Econémica Europea

e Aseguramiento, control y consistencia de altos estandares

e Uso de un emblema reconocido de certificacion en la promocién de productos y servicios
e Registro en el directorio de ISO 9000 como compaifiia certificada

¢ Mejoramiento de la competitividad global de la empresa
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Las empresas que mas practican las normas de calidad son trasnacionales como: General Motors,
Ford, Chrysler, Celanese, Condumex, Kodak, Nestlé, Roche, entre otras; mientras que las
organizaciones mexicanas con programas de este tipo son pocas. El pais se ha familiarizado con los
incrementos de la productividad y mejora de la calidad, darse cuenta que es un factor importante la
consolidacién del futuro de la cultura, de la globalizaciéon, que puedan anticipar los cambios
administrativos como una estrategia para lograr ser competitivos en el ambito mundial.

En general, ISO 9000 impone a una compafia la obligacién de documentar sus procesos y sistema
de calidad y garantizar que todos sus empleados conozcan y sigan los lineamientos del documento,
gue el sistema de calidad sea continuamente vigilado y revisado por medio de auditorias internas y
externas y que se proceda efectivamente a la realizacion de los cambios necesarios. Los beneficios
internos de 1SO 9000 son la documentacién de los procesos, una mayor conciencia en la calidad por
parte de los empleados de la compafiia, la posibilidad de cambios en la cultura organizacional que
resulten en mayor productividad y la instalaciébn de un sistema general de calidad. Los beneficios
externos son la ventaja que se consigue sobre los competidores no certificados, el cumplimiento de
los requerimientos de los clientes y de la Unién Europea, una calidad percibida mas alta,
probablemente una mayor satisfaccion del cliente y el cumplimiento de, por ejemplo, las demandas de
los agentes de compras. (Koontz y Weihrich, 1998)

3.6.1 Norma ISO 9000:2000

La norma ISO 9000:2000 es una introduccién las normas principales y un elemento vital de la nuevas
series principales de normas sobre sistemas de gestion de la calidad. Como tal juega un papel
importante en el entendimiento y uso de las otras normas, al proporcionar su base, a través de los
fundamentos y un punto de referencia para comprender la terminologia.

La serie ISO 9000:2000 a la mejora continua un requisito explicito y el ciclo Planear, Hacer, Verificar y
Actuar como una parte integral de las normas revisadas.

Aungue las grandes organizaciones manufactureras fueron las primeras en adoptar las normas ISO
9000, hay nuevas implementaciones en las pequefias y medianas empresas, en los sectores de
servicios y la administracion publica en muchos paises. Para simplificar la comprension y facilitar la
implementacién en estos sectores, el vocabulario utilizado en las normas se encuentra menos
orientado a la industria manufacturera y resulta mas accesible para el usuario.

Mientras que la mayoria de las organizaciones son administradas a través de estructuras jerarquicas
funcionales, los productos y servicios son producidos, vendidos y entregados a través de procesos de
negocios que operan relacionandose entre si funcionalmente. Estos procesos toman elementos de
entrada de una variedad de fuentes, mezclandolos y transforméandolos (aportandoles valor) para
producir los resultados deseados. Las normas ISO 9000:2000 son reestructuradas segin un modelo
de proceso de negocios que representa de forma mas precisa el modo en que las organizaciones
operan realmente, que la estructura lineal de 20 requisitos de las normas de 1994. La base de la
estructura son cuatro nuevas clausulas principales, que son: Responsabilidad de la Direccion,
Gestion de Recursos, Realizacién del producto y Medicidn, Andlisis y Mejora.

La responsabilidad de la alta direccién en relaciéon con la calidad se refuerza y amplia en las normas
revisadas, al incluir los requisitos para la comunicacion con el personal y los clientes. Las normas
Unicamente exigen seis procedimientos documentados. Queda entonces a la alta direccion de cada
organizacion la decision de cudles otros procedimientos requieren ser documentados, de acuerdo a
las necesidades de su organizacion.
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El nimero de normas se redujo quedando principalmente: la norma ISO 9001 (requisitos del sistema
de calidad) y la norma ISO 9004 (mejora del desempefio de la organizacién); que han sido disefiadas
expresamente para ser utilizadas en paralelo, como un “conjunto coherente”; esto proporciona a las
organizaciones un enfoque estructurado hacia el progreso, mas alla de la certificacién, hasta alcanzar
la Gestion Total de la Calidad.

3.6.2 Norma ISO 9001:2000

La norma ISO 9001:2000 sefiala los requisitos para un sistema de gestion de la calidad que pueden
ser utilizados por una organizacién para aumentar la satisfaccion de sus clientes al satisfacer los
requisitos establecidos por €l y por las disposiciones legales obligatorias que sean aplicables.
Asimismo, puede ser utilizada internamente o por un tercero, incluyendo a organismos de
certificacion, para evaluar la capacidad de la organizacién para satisfacer los requisitos del cliente, los
obligatorios y los de la propia organizacion.

Todos los usuarios de las normas 1ISO 9001/9002/9003:1994 necesitaran cambiar a esta Unica norma

de requisitos, la ISO 9001:2000. Esta es la Unica norma de la serie en que una organizacién puede

certificarse. La estructura y conceptos de esta han evolucionado considerablemente en comparacion

con las otras versiones de 1994. Los requisitos de las versiones de 1994 se han ampliado en los

siguientes puntos:

e Obtener el compromiso de la alta direccion

e Identificar los procesos de la organizacién

o ldentificar la interaccion de éstos con otros procesos

o Asegurarse de que la organizacion tiene los recursos necesarios para operar sus procesos

e Asegurarse de que la organizacion tiene procesos para la mejora continua de la eficacia del
sistema de gestién de la calidad

e Asegurarse del seguimiento a la satisfaccion de los clientes

o Diagrama del Modelo de Gestion de Calidad Basada en Procesos

MEJORA CONTINUA DEL SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

7~
RESPONSABILIDA
< | DE LA DIRECCION CLIENTES
(Y OTRAS
PARTES
INTERESADAS)
CLIENTES : ,
(Y OTRAS GESTION DE MEDICION A
PARTES LOS RECURSOS ANALISIS Y SATISFACCION
INTERESADAS) MEJORA
ENTRADAS REALIZACION SALIDAS
REQUISITOS 9| DEL PRODUCTQ |mssmmm| PRODUCTO
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e Elementos de la Norma ISO 9001:2000
0 Introduccién

1  Objetivos y campo de aplicacién
1.1 Generalidades
1.2  Aplicacion

2 Referencias normativas
3  Términos y definiciones

4  Sistema de gestion de la calidad
4.1 Requisitos Generales
4.2 Requisitos de la documentacion

5 Responsabilidad de la direccion

5.1 Compromiso de la direccion

5.2 Enfoque al cliente

5.3 Politica de calidad

5.4 Planificacion

5.5 Responsabilidad autoridad y comunicacion
5.6 Revisién por la direccion

6  Gestion de los recursos

6.1 Provisién de los recursos
6.2 Recursos humanos

6.3 Infraestructura

6.4  Ambiente de trabajo

7  Realizacion del producto

7.1 Planificacién de la realizacion del producto
7.2 Procesos relacionados con el cliente

7.3 Disefio y desarrollo

7.4 Compras

7.5 Produccion y prestacion del servicio

7.6 Control de los dispositivos de seguimiento

8  Medicién y andlisis

8.1 Generalidades

8.2 Seguimiento y medicién

8.3 Control del producto no conforme
8.4  Analisis de datos

8.5 Mejora

El objetivo del presente estudio hace referencia al elemento 6 de la Norma, referente a la Gestion de
los recursos, debido a que en la Ultima auditoria de la empresa, los auditores hicieron algunas
observaciones al Sistema de Calidad, en especifico del elemento 6.4 Ambiente de trabajo que indica
“la organizacion debe determinar y gestionar el ambiente de trabajo necesario para lograr la
conformidad con los requisitos del producto”. Por tal motivo se determiné en el Comité de Calidad de
dicha empresa llevar a cabo la evaluacion del clima laboral en el personal de mano de obra directa.
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3.6.3 Norma ISO 9004:2000

La norma I1SO 9004:2000 es un documento genérico que pretende ser utilizable como un medio para
gue el sistema de gestién de la calidad avance hacia la excelencia.

El propdsito de la norma ISO 9004, la cual estid basada en ocho principios de gestion de la calidad, es
proporcionar directrices para la aplicacion y uso de un sistema de gestion de la calidad para mejorar
el desempefio total de la organizacion. Esta orientacion cubre el establecimiento, operacion
(mantenimiento) y mejora continua de la eficacia y la eficiencia del sistema de gestion de la calidad.

El implementar la norma ISO 9004 pretende alcanzar no sélo la satisfaccion de los clientes de la
organizacion, sino también de todas las partes interesadas, incluyendo al personal, a los propietarios,
accionistas e inversionistas, proveedores y socios y la sociedad en su conjunto.

3.7 Clima Laboral y Productividad

El clima refleja los valores, las actitudes y las creencias de los miembros, que debido a su naturaleza

se transforman, a su vez, en elementos del clima. Asi se vuelve importante para un administrador el

ser capaz de analizar y diagnosticar el clima de su organizacion por tres razones:

e Evaluar las fuentes de conflicto, estrés o de insatisfaccion que contribuyen al desarrollo de
actitudes negativas frente a la organizacion.

e Iniciar y sostener un cambio de que indique al administrador los elementos especificos sobre los
cuales debe dirigir sus intervenciones.

e Seguir el desarrollo de su organizacién y prever los problemas que puedan surgir.

Dentro de la organizacién pueden existir diversos tipos de climas (como se menciono en el capitulo
anterior) los cuales juegan un papel determinado en el estudio de las tensiones y controles impuestos
por los niveles superiores a los niveles mas bajos. La posicion de los empleados en la jerarquia
organizacional o en un departamento particular puede influir en la percepcién del clima. Los
profesionales o miembros del personal directivo en una organizacion, perciben con facilidad el clima
de su empresa que los trabajadores manuales, por la implicacibn que tienen con la vida
organizacional. (Carro, 1992; citado en Montiel, 2003)

Un buen clima organizacional tendra como respuesta una adecuada productividad, un ambiente de
trabajo libre para discutir los problemas con los supervisores, presentando un gran apego Yy
compromiso hacia la empresa.

La productividad organizacional se percibe como un sistema cerrado, estable y altamente
estructurado, susceptible de una rigida planificacién y control. Porter, Lawler y Hackman enfatizan
gue las organizaciones estan constituidas por grupos, dirigidos hacia objetivos racionalmente
coordinados y con permanencia en el tiempo, en las que se utilizan elementos de produccion, se
adoptan decisiones y se asumen riesgos con el fin de producir bienes y servicios. Sus caracteristicas
esenciales son el capital, las personas, la direccién y el mercado en el que tendrd que competir para
obtener beneficios y poder sobrevivir. (Rodriguez, 1988; citado en Montiel, 2003)

Judson (1986) por sus investigaciones supone que las relaciones laborales inadecuadas son un factor
gue poco tiene que ver con el debilitamiento sufrido por la productividad de la industria. Menciona que
los esfuerzos estan desarticulados y abordan los sintomas, mas que las causas, de la baja
productividad. La gran mayoria de los programas de productividad constan de una serie de iniciativas
aisladas que no presentan coordinacién alguna entre si y que van dirigidas donde afectan en ese
momento reduciendo por ejemplo desperdicios y repeticion de articulos con desperfectos o
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disminuyendo el ausentismo y los accidentes, haciendo mas estrictas las normas de trabajo o
corrigiendo el abuso en los descansos y recesos para la comida.

Una oportunidad desaprovechada que menciona Judson, es que la productividad tiene relacién con la
tecnologia que se ocupa, por lo cual es importante para él verificar la maquinaria que ayuda a la
mano de obra. Asimismo, seria importante para el departamento de relaciones laborales impartir
capacitacion y estabilizar el empleo con una mejor calidad de vida laboral.

Judson dice que el compromiso nace cuando el individuo comprende qué debe hacer, como y por qué
lo va a hacer, qué secuencia debe seguir, bajo la responsabilidad de quién estara y cudl es el plazo
propuesto para alcanzar el objetivo. Al estar conciente de ello se genera dentro de él un verdadero
sentimiento de pertenencia al plan; cuando los gerentes piensan que el plan es, cuando menos en
parte, suyo, es muy probable que pongan toda su energia y entusiasmo en su realizacion.

Bartram, Robertson y Callinan (2002) propusieron que el clima que representan los empleados es
importante para los valores y procesos de la organizacion porque son posibles predictores de la
situacion econdémica (productividad), tecnoldgica (desarrollo de nuevos productos), comercial (areas
de mercado) y social de la organizacion. (Citado en Patterson, Warr y West, 2004)

Patterson, Warr y West, en 2004, realizaron un estudio el cual tenia como objetivos el estudio de los
factores del clima laboral por separado, un analisis completo para demostrar si la productividad
organizacional estaba estrechamente relacionada con los aspectos que conforman el clima y la
satisfaccion; por ultimo, si era mas alta la correlacion de la percepcion del clima de los directivos con
la productividad organizacional o la percepcion de los trabajadores. Este se llevo a cabo con datos de
42 empresas de manufactura.

Primero, los autores anteriores, llevaron a cabo un andlisis de regresién multiple de todos los factores
del clima, después una comparacion de todos los factores con la satisfaccion laboral y una asociacion
con la productividad organizacional. Por Ultimo, hicieron una comparacién entre los dos grupos de
empleados (directivos y obreros) (Patterson, Warr y West, 2004)

Los resultados de la investigacion mostraron que, en general, cinco factores del clima laboral estaban
relacionados significativamente con la productividad de las empresas: la importancia del bienestar del
empleado, el desarrollo de habilidades, la reaccion, la innovacion y flexibilidad y la retroalimentacion
al desempenfio. No existian diferencias significativas entre la percepcion del clima de los directivos y
los empleados (obreros). (Patterson, Warr y West, 2004)

El estudio anterior es importante para fundamentar el propdésito del presente estudio, debido a que los
investigadores concluyeron que existia una alta correlacién entre algunos de los factores del clima
laboral con la productividad de la empresa, ademas si estos se mejoraban podian contribuir a la
productividad futura de la organizacion.
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CAPITULO 4

METODO

4.1 Planteamiento del Problema

La presente investigacidn surge a partir de la Gltima auditoria de certificacion de la Norma 1SO 9001
version 2000, en donde se solicitd la evaluacion del clima laboral y, también, determinar si la baja
productividad en algunas areas es debido a un clima laboral deficiente.

Los objetivos de la investigacion fueron:

“Describir el clima laboral de cada Centro de Costo de la empresa”.

“Indicar si existe relaciéon entre un clima laboral favorable con un alto nivel de productividad”.

4.2 Hipotesis

H1: El clima laboral es diferente en cada uno de los Centros de Costo.
H2: El clima laboral favorable se relaciona con una alta productividad.

4.3 Definicién de Variables
4.3.1 Definicion Conceptual de Variables

Productividad: Es la relaciébn que existe entre la produccién total y los recursos utilizados en la
produccién, especialmente la fuerza de trabajo. La productividad mide el rendimiento del trabajo.
(Méndez, 1996)

Clima laboral: Se define como “Un conjunto de caracteristicas del lugar de trabajo percibidas por los
individuos que laboran en ese lugar y sirve como fuerza primordial para influir en su conducta de
trabajo”. (Hodgetts, 1991)

Clima labora es el tipo de relaciones de trabajo que se generan en la empresa en donde se perciben

las siguientes dimensiones:

e Implicacion (Ml): grado en que los empleados se preocupan por su actividad y se entregan a ella.

e Cohesion (CO): grado en que los empleados se ayudan entre si y se muestran amables con los
compafieros.

e Apoyo (AP): grado en que los jefes ayudan y animan al personal para crear un buen clima social.

e Autonomia (AU): grado en que se anima a los empleados a ser autosuficientes y a tomar
iniciativas propias.

78
METODO



e Organizacién (OR): grado en que se subraya una buena planificacion, eficiencia y terminacién de
la tarea.

e Presion (PR): grado en que la urgencia o la presion en el trabajo domina el ambiente laboral.

e Claridad (CL): grado de comprension de los empleados en los objetivos, metas, mision,
reglamento, politicas, etc., de la empresa, ademas de la especificacion de funciones de cada
puesto.

e Control (CN): grado en que los jefes utilizan las reglas y presiones para tener controlados a los
empleados.

e Innovacioén (IN): grado en que se anima a los empleados a aportar variedad, cambio, y nuevos
enfoques para la realizacion de sus labores.

e Comodidad (CF): grado en que el ambiente fisico y / o ergonémico contribuye a crear un
ambiente agradable y adecuado para el desarrollo de las labores. (Moos, 1989)

4.3.2 Definicion Operacional de Variables

Productividad: Son los incentivos por productividad durante el mes de marzo por cada Centro de
Costo.

Clima Laboral: Son los puntajes obtenidos en cada una de las subescalas o factores de la prueba por
cada empleado.

4.4 Sujetos y Muestreo

El tipo de muestreo que se utilizoé fue no probabilistico, debido a que la eleccidn de los participantes
no dependié de que todos tuvieran la misma probabilidad de ser elegidos (Kerlinger y Lee, 2002)
porque sélo participaron los trabajadores sindicalizados de la organizacion. Y de tipo intencional
debido a que es conveniente o esta disponible para su uso (Kerlinger y Lee, 2002), es decir,
participaron los trabajadores que tuvieron disponibilidad de tiempo.

Participaron en total de 161 trabajadores sindicalizados, 131 hombres (81.4%) y 30 mujeres (18.6%),
los cuales estuvieron en un rango de edad de 18 a 55 afios, la edad promedio fue de 37 afios.
Pertenecen a 22 Centros de Costo (C. C.), 12 C. C. de fabricacion y 10 C. C. de ensamble.

4.5 Tipo de Investigacion

Fue un estudio descriptivo-correlacional, descriptivo porque busca especificar las propiedades
importantes de personas, grupos o cualquier otro fendmeno que sea sometido a analisis. Miden o
evallan diversos aspectos, dimensiones o componentes del fendmeno a investigar. (Hernandez,
Fernandez y Baptista, 2003)

Por otro lado, correlacional porque pretende evaluar la relacién que existe entre dos 0 mas conceptos
o variables (en un contexto en particular). (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2003)

4.6 Disefo

El disefio fue no experimental, en el cual no hay aleatorizacion para igualar los grupos antes de
administrar los tratamientos. (Kerlinger y Lee, 2002); esto es, porque simplemente se observé y midié
el comportamiento en un escenario natural en donde el papel del investigador se limit6 al de observar
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sin interferir. Dentro de los disefios de esta clase, es un disefio transversal porque se recolectaron los
datos en un solo momento, en un tiempo Unico. Su propdsito es describir variables y analizar su
incidencia e interrelacién en un momento dado. (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2003)

4.7 Instrumento

Se utilizé la prueba de Clima Social en el Trabajo WES de Moos, version Espafiola 32 edicion de
1995. La prueba fue elaborada por Moos en 1974, con la finalidad de contar con un instrumento que
midiera el Clima Social en el trabajo. Este cuestionario fue aplicado a una muestra de empleados y
mandos de diferentes centros de trabajo, para garantizar que se pudiera aplicar a una gran variedad
de ambientes laborales, en la muestra que incluyeron sujetos pertenecientes a grupos de trabajo muy
diversos.

Para la adaptacion espafiola se trabajo con 61 empresas y 534 empleados. Se obtuvo la confiabilidad
por medio de tres procedimientos: Test-Retest (rt), la formula de Kuder-Richardson (rxx)y por el indice
de homogeneidad (rxe).

Sub | It I'xx I'xe

ubescalas | \ =75 | N=1045 | N = 1045
1 83 84 52
2 71 69 36
3 82 77 44
4 77 73 39
5 73 76 42
6 76 80 47
7 69 79 45
8 79 76 41
9 75 86 53
10 78 81 49

Se clasifica como una prueba de lapiz y papel. Es de aplicacion individual o colectiva.

Esta compuesta por diez factores que evallan tres dimensiones, las tres dimensiones son:

e Relaciones: es una dimension integrada por los factores: implicacion, cohesion y apoyo, que
evaluan el grado en que los empleados estan interesados y comprometidos en su trabajo y el
grado en que la direccién apoya a los empleados y los anima a apoyarse unos a otros.

e Autorrealizacidon: se aprecia por medio de los factores: autonomia, organizacion y presién, que
evalla el grado en que se estimula a los empleados a ser autosuficientes y a tomar sus propias
decisiones, eficiencia y terminacién de la tarea y el grado en que la presion en el trabajo o la
urgencia dominan el ambiente laboral.

e Estabilidad / Cambio: es la dimension que se integra por los factores: claridad, control, innovacion
y comodidad. Estos actores evaltan el grado en que los empleados conocen lo que se espera de
su tarea diaria y como se les explican las normas y planes de trabajo, el grado en que la direccion
utiliza las normas y presion para controlar a los empleados, la importancia que se da a la
variedad, al cambio y a las nuevas propuestas y, por ultimo, el grado en que el entorno fisico
contribuye a crear un ambiente de trabajo agradable.

Los diez factores son:

1. Implicacién (Ml): grado en que los empleados se preocupan por su actividad y se entregan a ella.

2. Cohesidn (CO): grado en que los empleados se ayudan entre si y se muestran amables con los
compafieros.
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No

10.

Apoyo (AP): grado en que los jefes ayudan y animan al personal para crear un buen clima social.
Autonomia (AU): grado en que se anima a los empleados a ser autosuficientes y a tomar
iniciativas propias.

Organizacién (OR): grado en que se subraya una buena planificacion, eficiencia y terminacion de
la tarea.

Presion (PR): grado en que la urgencia o la presién en el trabajo domina el ambiente laboral.
Claridad (CL): grado de comprensién de los empleados en los objetivos, metas, mision,
reglamento, politicas, etc., de la empresa, ademas de la especificacion de funciones de cada
puesto.

Control (CN): grado en que los jefes utilizan las reglas y presiones para tener controlados a los
empleados.

Innovacion (IN): grado en que se anima a los empleados a aportar variedad, cambio, y nuevos
enfoques para la realizacién de sus labores.

Comodidad (CF): grado en que el ambiente fisico y / o ergonémico contribuye a crear un ambiente
agradable y adecuado para el desarrollo de las labores. (Moos, 1989)

Cada una de las escalas esta formada por nueve reactivos. Los reactivos fueron contestados en una
hoja de respuesta, donde se marco la letra “F” o la “V” con una X, seguln la respuesta dada, es decir,
Falso o Verdadero respectivamente.

4.8

Escenario

Se aplicd la Escala de Clima Social en el Trabajo (WES) en la empresa Olympia de México, S.A. de
C.V., que se dedica a la manufactura de maquinas de escribir, la aplicacién fue en el Aula de
Capacitacion.

4.9

Procedimiento

Se realiz6 un calendario de aplicacion para cada uno de los centros de costo (C. C.), con la
autorizacion de la Direccion General, se realizaron en marzo de 2006. La formacién de los grupos
de aplicacion dependié de la disponibilidad que tuvieron los trabajadores de acuerdo a sus
funciones o prioridad de sus actividades, para no interferir en las mismas.

Se aplic6 el cuestionario de Clima Social en el Trabajo WES, en el Aula de Capacitacion, de
acuerdo a las especificaciones del autor, de forma grupal y leyendo cada uno de los reactivos,
con el fin de no ocupar demasiado tiempo, terminaron al parejo y no se interfirieron sus
actividades.

Se calificaron los cuestionarios por medio de una plantilla transparente que se coloc6 sobre la
hoja de respuestas haciendo coincidir los circulos de ambas, obteniendo de esa manera las
puntuaciones directas de cada factor, una vez obtenidas dichas puntuaciones se tipificaran por
medio de los Baremos que establece la escala WES para empresas y se procedié a la
elaboracion de perfiles por cada centro de costo.

Se presentaron los resultados del clima en la empresa. Primero se presentaron a los Directivos,
Jefes de Area y al Director General, el 7 de junio. Después, al Comité Sindical el 30 de junio. Por
altimo, el 12 de Julio a los Supervisores de cada centro de costo.

Se obtuvo la estadistica descriptiva del clima laboral y se realizé la correlacion Pearson con los
promedios de incentivos obtenidos en el mes de marzo, por cada centro de costo.
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4.10 Confiabilidad

Se obtuvo la confiabilidad del instrumento, es decir, que tanto se coloca la respuesta del individuo
consistentemente en el mismo lugar, debido a que esta consistencia da una utilidad cientifica a los
resultados que se obtienen. Cuando la confiabilidad de una medida es de cero, la puntuacién de
varianza esta compuesta de error, por tanto, entre mas se acerque la puntuacién al uno hay menos
error en la varianza y el instrumento se considera mas confiable.

Para comprobar la consistencia interna de los reactivos del instrumento, se utilizé la prueba Kuder-
Richardson, coeficiente que se utiliza para determinar la relacion entre grupos de reactivos cuya
codificacion sea dicotémica.

Con respecto al instrumento completo se obtuvo una confiabilidad de Alpha = .6940

Posteriormente se obtuvo la consistencia interna de cada uno de los factores teéricos indicados por el
autor, encontrando los siguientes resultados:

Implicacion o =.1650
Cohesion a =.1641
Apoyo a =-.1689
Autonomia «a =.5870
Organizacion « =.0269
Presion o =.2525
Claridad a =.1987
Control a =.2912
Innovacion o =.2189
Comodidad o =.2506
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CAPITULO 5
RESULTADOS

5.1 Andlisis de Resultados

Los resultados de la estadistica descriptiva de los datos obtenidos, mostraron una N total de 161
trabajadores sindicalizados. La prueba de clima social en el trabajo mostrd una puntuacién minima de
32 y una maxima de 82.

En la siguiente tabla se presentan las puntuaciones obtenidas en los 22 Centros de Costo (C.C.)
evaluados; con fondo gris claro aparecen las puntuaciones elevadas, es decir, las mayores a 60 y con
gris oscuro las puntuaciones bajas, siendo las menores a 40, asi se estableci6 el rango promedio de
40 a 60 puntos. (Tabla 5.1)

Tabla 5.1. Subescalas de puntuaciones altas y bajas del Clima Social por Centro de Costos.

CENTRO DE RELACIONES AUTORREALIZACION ESTABILIDAD / CAMBIO
COSTOS IMPLICACION COHESION | APOYO | AUTONOMIA | ORGANIZACION | PRESION | CLARIDAD | CONTROL | INNOVACION | COMODIDAD
121
Troquelado de 82 72 58 74 81 41 85 66 65 62
tipos
122 Troquelado 62 53 46 53 70 69 56 70 62 48
124
Tomos 71 61 43 60 73 60 52 70 62 55
126
Inyeccion de 74 64 46 64 73 60 56 66 73 55
plasticos
128
Maquinados 68 61 46 57 77 55 66 70 62 58
131 Niquelado 74 53 52 71 77 51 66 38 69 55
132
Fosfato 59 61 49 60 66 60 47 54 58 48
134
Tratamientos 62 57 43 53 70 46 42 54 54 41
térmicos
135
Otros 62 57 49 57 70 51 52 66 58 55
maquinados
136
Rodillos 71 64 64 71 81 32 66 78 65 58
137
Lijado 56 61 34 43 73 69 52 74 58 41
138
Pintura 56 58 63 58 70 50 54 65 64 58
152
Preensamble 65 45 43 53 70 51 42 62 58 51
154
Ensamble de 62 57 43 57 73 65 52 62 65 48
carros
156
Ensamble de 56 53 43 57 73 60 52 62 58 51
base tecla
158
Ajustes 62 53 43 57 70 51 42 70 62 65
162
Remachado y 76 68 55 71 81 51 66 82 73 55
punteado
164
Soldado de 59 61 34 46 73 65 52 70 50 48
tipos
166
Confeccién 65 53 34 53 77 65 61 70 46 55
171
Tarjetas 71 68 55 64 73 46 71 58 73 62
electrénicas
172
Electronica 56 57 43 50 59 74 56 70 65 48
199 Empaque 56 45 52 67 77 51 52 46 65 58
Puntuaciones altas [_] Puntuaciones bajas [l
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El analisis de los resultados obtenidos, muestra que en general los empleados de la empresa
perciben un clima social favorable, esto permite buenas relaciones entre los trabajadores y con los
supervisores, ademas de un ambiente laboral adecuado para desempefiar su trabajo dentro de la
organizacion. Las subescalas de clima laboral que obtuvieron en promedio un puntaje alto fueron:
Implicacion, es decir que lo trabajadores se preocupan por su actividad y se entregan a ella;
Organizacion, esto es que se subraya una buena planificacion, eficiencia y terminacién de la tarea;
Control, esto es, que los jefes utilizan las reglas y presiones para tener controlados a los trabajadores;
e Innovacién, se anima en alto grado a los trabajadores a aportar variedad, cambio y nuevos
enfoques para la realizacion de sus labores. (Tabla 5.2 y Figura 5.1)

Tabla 5.2. Puntuaciones estandar de las subescalas del Clima Social del personal evaluado. (N=161)

SUBESCALAS | PUNTUACIONES
Implicacién 65
Cohesion 57
Apoyo 46
Autonomia 57
Organizacion 70
Presion 60
Claridad 56
Control 66
Innovacion 62
Comodidad 51

PUNTUACIONES

ORGANIZACION

IMPLICACION
COHESION
APOYO
AUTONOMIA
PRESION
CLARIDAD
CONTROL
INNOVACION

COMODIDAD

SUBESCALAS

Figura 5.1. Puntuaciones estandar de las subescalas del Clima Social del personal evaluado.
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En el departamento de Troquelado de tipos (C. C. 121) los trabajadores perciben un buen clima
laboral, la mayoria de las subescalas tuvieron puntajes altos. En general, se puede decir que las
Relaciones, integrada por las subescalas: implicacion y cohesion, muestran que los trabajadores
estan interesados y comprometidos en su trabajo y se apoyan unos a otros. Ademas, en relacion a la
Autorrealizacion, observada en las subescalas: autonomia y organizacion, indica que se estimula a
los trabajadores a ser autosuficientes y a tomar sus propias decisiones, eficiencia y terminacién de la
tarea. Por ultimo, la Estabilidad y Cambio, integrados por las subescalas: claridad, control, innovacion
y comodidad, expresan que los trabajadores conocen lo que se espera de su tarea diaria y como se
les explican las normas y planes de trabajo, la direccion utiliza las normas y presion para controlar a
los trabajadores, se da importancia a la variedad, al cambio y a las nuevas propuestas y, por ultimo,
el entorno fisico contribuye a crear un ambiente de trabajo agradable y adecuado para llevar a cabo el
trabajo. (Tabla 5.3 y Figura 5.2)

Tabla 5.3. Puntuaciones estandar de las subescalas del Clima Social correspondiente al
C. C. 121 Troquelado de tipos (N = 3)

SUBESCALAS | PUNTUACIONES
Implicacion 82
Cohesion 72
Apoyo 58
Autonomia 74
Organizacion 81
Presion 41
Claridad 85
Control 66
Innovacioén 65
Comodidad 62
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Figura 5.2. Puntuaciones estandar de las subescalas del Clima Social correspondiente al
C. C. 121 Troquelado de tipos (N = 3)
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Los puntajes altos de los trabajadores del departamento de Troquelado (C. C. 122), indican que su
Implicacién es alta, es decir, que se preocupan por su actividad y se entregan a ella, también en
Organizacion, tienen una buena planificacién, eficiencia y terminacion de la tarea, la Presién domina
el ambiente laboral en cuanto a la urgencia de las tareas, el Control en el area indica que los jefes
utilizan las reglas y presiones para tener controlados a los trabajadores, por ultimo, se anima a los
trabajadores a aportar variedad, cambio y nuevos enfoques para la realizacién de sus labores, esto
es la Innovacion. (Tabla 5.4 y Figura 5.3)

Tabla 5.4. Puntuaciones estandar de las subescalas del Clima Social correspondiente al
C. C. 122 Troquelado (N = 18)

SUBESCALAS | PUNTUACIONES
Implicacién 62
Cohesion 53
Apoyo 46
Autonomia 53
Organizacién 70
Presion 69
Claridad 56
Control 70
Innovacion 62
Comodidad 48

PUNTUACIONES

IMPLICACION
COHESION
APOYO
AUTONOMIA
ORGANIZACION
PRESION
CLARIDAD
CONTROL
INNOVACION
COMODIDAD

SUBESCALAS

Figura 5.3. Puntuaciones estandar de las subescalas del Clima Social correspondiente al
C. C. 122 Troquelado (N = 18)
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Los resultados del departamento de Tornos (C. C. 124), indican que los trabajadores se preocupan
por su actividad y se entregan a ella, por el alto puntaje en la subescala de Implicacion; ademas, se
ayudan entre si y se muestran amables con los compafieros, por su alto grado de Cohesion. En
relacion a la Organizacién, se subraya una buena planificacion, eficiencia y terminacion de la tarea.
Los jefes utilizan las reglas y presiones para tener controlados a los trabajadores, mostrado en la
subescala Control. Finalmente, la subescala Innovacion muestra que se les anima a aportar variedad,
cambio y nuevos enfoques para la realizacion de sus tareas. (Tabla 5.5 y Figura 5.4)

Tabla 5.5. Puntuaciones estandar de las subescalas del Clima Social correspondiente al
C.C. 124 Tornos (N = 11)

SUBESCALAS | PUNTUACIONES
Implicaciéon 71
Cohesion 61
Apoyo 43
Autonomia 60
Organizacion 73
Presion 60
Claridad 52
Control 70
Innovacion 62
Comodidad 55
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Figura 5.4. Puntuaciones estandar de las subescalas del Clima Social correspondiente al
C. C. 124 Tornos (N = 11)
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Los trabajadores del departamento de Inyeccién de plasticos (C.C. 126) obtuvieron puntuaciones
altas en las subescalas de Implicacion y Cohesién, esto quiere decir que se preocupan por su
actividad y se entregan a ella, se ayudan entre si y se muestran amables con los comparieros.
Asimismo, en Autonomia y Organizacién presentan de igual manera un puntaje alto, lo cual significa
gue los trabajadores se sienten apoyados y animados a ser autosuficientes. a tomar iniciativas
propias y se subraya una buena planificacién, eficiencia y terminacion de la tarea. Finalmente, en la
subescalas Control e Innovacién su puntaje fue alto, es decir que los jefes utilizan las reglas y
presiones para tener controlados a los trabajadores, pero por otro lado se les anima a aportar
variedad, cambio y nuevos enfoques para la realizacién de sus labores. (Tabla 5.6 y Figura 5.5)

Tabla 5.6. Puntuaciones estandar de las subescalas del Clima Social correspondiente al
C. C. 126 Inyeccion de plasticos (N = 6)

SUBESCALAS |[PUNTUACIONES
Implicaciéon 74
Cohesion 64
Apoyo 46
Autonomia 64
Organizacion 73
Presiéon 60
Claridad 56
Control 66
Innovacioén 73
Comodidad 55
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Figura 5.5. Puntuaciones estandar de las subescalas del Clima Social correspondiente al
C. C. 126 Inyeccion de plasticos (N = 6)
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El C. C. 128 Maquinados, mostré por medio de sus trabajadores que estos se preocupan por su
actividad y se entregan a ella (Implicacion), se ayudan entre si y se muestran amables con los
compaferos (Cohesién). Por otro lado, se subraya una buena planificacion, eficiencia y terminacion
de la tarea (Organizacién). Por ultimo, los trabajadores comprenden los objetivos, metas, mision,
reglamento y politicas, de la empresa, ademéas de la especificacion de funciones de cada puesto
(Claridad), asi los jefes utilizan las reglas y presiones para tenerlos controlados (Control) y los animan
a aportar variedad, cambio y nuevos enfoques para la realizacion de sus labores (Innovacién). (Tabla
5.7 y Figura 5.6)

Tabla 5.7. Puntuaciones estandar de las subescalas del Clima Social correspondiente al
C. C. 128 Maquinados (N = 12)

SUBESCALAS | PUNTUACIONES
Implicacién 68
Cohesion 61
Apoyo 46
Autonomia 57
Organizacién 77
Presion 55
Claridad 66
Control 70
Innovacion 62
Comodidad 58
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Figura 5.6. Puntuaciones estandar de las subescalas del Clima Social correspondiente al
C. C. 128 Maquinados (N = 12)
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Los puntajes altos de los trabajadores del departamento de Niquelado (C. C. 131), indican que en
cuanto a la subescala Implicacion, Autonomia, Organizacion y Claridad, los trabajadores se
preocupan por su actividad y se entregan a ella, se les anima a ser autosuficientes y a tomar
iniciativas propias y se incita una buena planificacion, eficiencia y terminaciéon de la tarea; también
comprenden los objetivos, metas, mision, reglamento y politicas de la empresa, ademas de la
especificacion de funciones de cada puesto. Por Ultimo, la subescala Innovacibn muestra que se
alienta a los trabajadores en un alto grado a aportar variedad y cambio.

El bajo puntaje en la subescala Control indica que los jefes utilizan poco las reglas y presiones para
tener vigilados a los trabajadores. (Tabla 5.8 y Figura 5.7)

Tabla 5.8. Puntuaciones estandar de las subescalas del Clima Social correspondiente al
C. C. 131 Niguelado (N = 2)

SUBESCALAS | PUNTUACIONES
Implicacion 74
Cohesibn 53
Apoyo 52
Autonomia 71
Organizacion 77
Presion 51
Claridad 66
Control 38
Innovacion 69
Comodidad 55
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Figura 5.7. Puntuaciones estandar de las subescalas del Clima Social correspondiente al
C. C. 131 Niguelado (N = 2)
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Las subescalas Cohesién y Organizaciéon son las que tuvieron puntajes altos en los resultados del
departamento de Fosfato (C. C. 132), esto indica que los trabajadores se ayudan entre si y se
muestran amables con los compafieros, ademas existe una buena planificacion, eficiencia y
terminacion de la tarea. (Tabla 5.9 y Figura 5.8)

Tabla 5.9. Puntuaciones estandar de las subescalas del Clima Social correspondiente al
C. C. 132 Fosfato (N = 5)

SUBESCALAS | PUNTUACIONES
Implicacién 59
Cohesién 61
Apoyo 49
Autonomia 60
Organizacion 66
Presion 60
Claridad 47
Control 54
Innovacion 58
Comodidad 48
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Figura 5.8. Puntuaciones estandar de las subescalas del Clima Social correspondiente al
C. C. 132 Fosfato (N = 5)
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El departamento de Tratamientos térmicos (C. C. 134) mostré un alto puntaje en las subescalas
Implicacion y Organizacion, lo cual expresa que los trabajadores se preocupan por su actividad y se
entregan a ella, ademas de buena planificacion, eficiencia y terminacion de la tarea. (Tabla 5.10 y
Figura 5.9)

Tabla 5.10. Puntuaciones estandar de las subescalas del Clima Social correspondiente al
C. C. 134 Tratamientos térmicos (N = 3)

SUBESCALAS | PUNTUACIONES
Implicaciéon 62
Cohesion 57
Apoyo 43
Autonomia 53
Organizacion 70
Presion 46
Claridad 42
Control 54
Innovacion 54
Comodidad 41
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Figura 5.9. Puntuaciones estandar de las subescalas del Clima Social correspondiente al
C. C. 134 Tratamientos térmicos (N = 3)
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Los trabajadores del departamento de Otros maquinados (C. C. 135) obtuvieron en promedio
puntajes altos en las subescalas de Implicacién, Organizacion y Control, lo cual indica que se
preocupan por su tarea y se entregan a ella, planificandola, y terminandola eficientemente, también
expresan que los jefes utilizan las reglas y presiones para tenerlos controlados. (Tabla 5.11 y Figura
5.10)

Tabla 5.11. Puntuaciones estandar de las subescalas del Clima Social correspondiente al
C. C. 135 Otros maquinados (N = 8)

SUBESCALAS | PUNTUACIONES
Implicacion 62
Cohesién 57
Apoyo 49
Autonomia 57
Organizacion 70
Presion 51
Claridad 52
Control 66
Innovacion 58
Comodidad 55
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Figura 5.10. Puntuaciones estandar de las subescalas del Clima Social correspondiente al
C. C. 135 Otros maquinados (N = 8)
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El departamento de Rodillos (C. C. 136) muestra altas puntuaciones en la mayoria de las subescalas,
sus Relaciones indican que los trabajadores estan interesados y comprometidos en su trabajo, que la
direccion los apoya y anima a ayudarse unos a otros, se muestran amables con sus comparfieros,
todo esto crea un buen clima social en el area (implicacion, cohesién y apoyo). En su
Autorrealizacién, se aprecia que se estimula a los empleados a ser autosuficientes y a tener iniciativa,
eficiencia y terminacion de la tarea. (autonomia y organizacién). En cuanto a la Estabilidad y el
Cambio, se observa que los trabajadores conocen las funciones de su puesto, ademas de las normas
y planes de trabajo los cuales ocupan los jefes para controlarlos y, por ultimo, se le da importancia a
la variedad, el cambio y a nuevas propuestas (claridad, control e innovacién).

La subescala Presion obtuvo una puntuacién baja, indicando que se percibe poca presion y urgencia
en el ambiente laboral. (Tabla 5.12 y Figura 5.11)

Tabla 5.12. Puntuaciones estandar de las subescalas del Clima Social correspondiente al
C. C. 136 Rodillos (N = 3)

SUBESCALAS | PUNTUACIONES
Implicacion 71
Cohesion 64
Apoyo 64
Autonomia 71
Organizacion 81
Presion 32
Claridad 66
Control 78
Innovacioén 65
Comodidad 58
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Figura 5.11. Puntuaciones estandar de las subescalas del Clima Social correspondiente al
C. C. 136 Rodillos (N = 3)
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Las subescalas Cohesion, Organizacién, Presion y Control mostraron una puntuacion alta en el
departamento de Lijado (C. C. 137), lo cual expresa que los trabajadores se ayudan entre si y se
muestran amables con los demas, existe planificacion, eficiencia y terminacion de la tarea, ademas
domina en el ambiente laboral la presién y urgencia, finalmente, los jefes utilizan las reglas para
tenerlos controlados.

Por otro lado, se observo un bajo puntaje en la subescala Apoyo, esto quiere decir que los jefes
ayudan y animan poco al personal para crear un buen clima social. (Tabla 5.13 y Figura 5.12)

Tabla 5.13. Puntuaciones estandar de las subescalas del Clima Social correspondiente al
C. C. 137 Lijado (N = 6)

SUBESCALAS | PUNTUACIONES
Implicaciéon 56
Cohesion 61
Apoyo 34
Autonomia 43
Organizacion 73
Presion 69
Claridad 52
Control 74
Innovacion 58
Comodidad 41
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Figura 5.12. Puntuaciones estandar de las subescalas del Clima Social correspondiente al
C. C. 137 Lijado (N = 6)
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Los resultados del departamento de Pintura (C. C. 138) indican que los jefes ayudan y animan al
personal para crear un buen clima social (Apoyo); se subraya una buena planificacién, eficiencia y
terminacion de la tarea (Organizacion). Ademas, los jefes utilizan las reglas y presiones para tener
controlados a los trabajadores (Control). Por dltimo, se anima a los trabajadores a contribuir en el
cambio y nuevos enfoques en la realizacién de sus labores (Innovacion). (Tabla 5.14 y Figura 5.13)

Tabla 5.14. Puntuaciones estandar de las subescalas del Clima Social correspondiente al
C. C. 138 Pintura (N = 1)

SUBESCALAS | PUNTUACIONES
Implicacion 56
Cohesién 58
Apoyo 63
Autonomia 58
Organizacion 70
Presion 50
Claridad 54
Control 65
Innovacion 64
Comodidad 58
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Figura 5.13. Puntuaciones estandar de las subescalas del Clima Social correspondiente al
C. C. 138 Pintura (N = 1)
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Los trabajadores del departamento de Preensamble (C. C. 152) expresan en sus altas puntuaciones,
gue se preocupan por su actividad y se entregan a ella, planificandola y terminandola eficientemente
(Implicacién y Organizacion). Ademas, los jefes utilizan las reglas y presiones para tenerlos
controlados (Control). (Tabla 5.15 y Figura 5.14)

Tabla 5.15. Puntuaciones estandar de las subescalas del Clima Social correspondiente al
C. C. 152 Preensamble (N = 8)

SUBESCALAS |PUNTUACIONES
Implicacion 65
Cohesién 45
Apoyo 43
Autonomia 53
Organizacion 70
Presion 51
Claridad 42
Control 62
Innovacion 58
Comodidad 51
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Figura 5.14. Puntuaciones estandar de las subescalas del Clima Social correspondiente al
C. C. 152 Preensamble (N = 8)
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El departamento de Ensamble de carros (C. C. 154) obtuvo altas puntuaciones en las subescalas:
Implicacién, Organizacién, Presion, Control e Innovacién, esto expresa que los trabajadores se
preocupan y se entregan a su actividad, la planifican y terminan con eficiencia, la urgencia y la
presion en el trabajo domina el ambiente laboral, también, los jefes utilizan las reglas y presiones para
tener controlados a los trabajadores, finalmente se anima a los trabajadores a aportar variedad,
cambio y nuevos enfoques para la realizacion de sus labores. (Tabla 5.16 y Figura 5.15)

Tabla 5.16. Puntuaciones estandar de las subescalas del Clima Social correspondiente al
C. C. 154 Ensamble de carros (N = 14)

SUBESCALAS |PUNTUACIONES
Implicacion 62
Cohesién 57
Apoyo 43
Autonomia 57
Organizacién 73
Presion 65
Claridad 52
Control 62
Innovacion 65
Comodidad 48
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Figura 5.15. Puntuaciones estandar de las subescalas del Clima Social correspondiente al
C. C. 154 Ensamble de carros (N = 14)
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Las puntuaciones altas en el departamento de Ensamble de base tecla (C. C. 156), indican que existe
planificacion, eficiencia y terminacién de la tarea (Organizacién); por otro lado, los jefes utilizan las
reglas y presiones para tener controlados a los trabajadores (Control). (Tabla 5.17 y Figura 5.16)

Tabla 5.17. Puntuaciones estandar de las subescalas del Clima Social correspondiente al
C. C. 156 Ensamble de base tecla (N = 14)

SUBESCALAS | PUNTUACIONES
Implicacién 56
Cohesion 53
Apoyo 43
Autonomia 57
Organizacion 73
Presion 60
Claridad 52
Control 62
Innovacion 58
Comodidad 51
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Figura 5.16. Puntuaciones estandar de las subescalas del Clima Social correspondiente al
C. C. 156 Ensamble de base tecla (N = 14)
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Las subescalas: Implicacién, Organizacién, Control, Innovacion y Comodidad obtuvieron un puntaje
alto en el departamento de Ajustes (C. C. 158), lo cual significa que los trabajadores se preocupan y
se entregan a su actividad, ademas de planificarla y terminarla con eficiencia.

Por otro lado, los jefes utilizan las reglas y presiones para tener controlados a los trabajadores,
asimismo, se les anima a aportar variedad y cambio en la realizacion de sus labores.

Finalmente, el ambiente fisico contribuye a crear un escenario agradable y adecuado para el
desarrollo de las labores. (Tabla 5.18 y Figura 5.17)

Tabla 5.18. Puntuaciones estandar de las subescalas del Clima Social correspondiente al
C. C. 158 Ajustes (N = 6)

SUBESCALAS | PUNTUACIONES
Implicacién 62
Cohesion 53
Apoyo 43
Autonomia 57
Organizacion 70
Presion 51
Claridad 42
Control 70
Innovacion 62
Comodidad 65
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Figura 5.17. Puntuaciones estandar de las subescalas del Clima Social correspondiente al
C. C. 158 Ajustes (N = 6)
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El departamento de Remachado y punteado (C. C. 162) obtuvo en la mayoria de las subescalas altas
puntuaciones, lo cual indica que los trabajadores se desarrollan en un clima social agradable para la
realizacion de sus labores. De esta manera, los trabajadores se preocupan por su actividad y se
entregan a ella, también, se ayudan entre si y se muestran amables con los compafieros (Implicacién
y Cohesién).

En cuanto a la Autonomia, se anima a los trabajadores a ser autosuficientes y a tomar iniciativa,
subrayandose la planificacion, eficiencia y terminaciéon de la tarea (Organizacion)

Los trabajadores comprenden los objetivos, metas, mision, reglamento y politicas de la empresa,
ademas de la especificacién de funciones de cada puesto (Claridad). Los jefes utilizan las reglas y
presiones para tenerlos controlados (Control). Por Ultimo, se anima que aporten nuevos enfoques en
la realizacion de sus labores (Innovacion). (Tabla 5.19 y Figura 5.18)

Tabla 5.19. Puntuaciones estandar de las subescalas del Clima Social correspondiente al
C. C. 162 Remachado y punteado (N = 4)

SUBESCALAS | PUNTUACIONES
Implicacién 76
Cohesién 68
Apoyo 55
Autonomia 71
Organizacion 81
Presion 51
Claridad 66
Control 82
Innovacion 73
Comodidad 55
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Figura 5.18. Puntuaciones estandar de las subescalas del Clima Social correspondiente al
C. C. 162 Remachado y punteado (N = 4)
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Los trabajadores del departamento de Soldado de tipos (C. C: 164) tuvieron puntuaciones altas en las
subescalas: Cohesién, Organizacion, Presion y Control, lo cual muestra que se ayudan entre si
mostrandose amables con los comparfieros, también, existe una buena planificacion, eficiencia y
terminacion de la tarea. Por otro lado, la urgencia en el trabajo domina el ambiente laboral, ademas
los jefes utilizan las reglas y presiones para tenerlos controlados.

En la subescala de Apoyo mostraron una baja puntuacion, es decir, que los jefes ayudan y animan
poco al personal, lo cual crea un clima social inadecuado. (Tabla 5.20 y Figura 5.19)

Tabla 5.20. Puntuaciones estandar de las subescalas del Clima Social correspondiente al
C. C. 164 Soldado de tipos (N = 9)

SUBESCALAS | PUNTUACIONES

Implicacién 59
Cohesién 61

Apoyo [EAT
Autonomia 46
Organizacion 73
Presion 65
Claridad 52
Control 70
Innovacion 50
Comodidad 48
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Figura 5.19. Puntuaciones estandar de las subescalas del Clima Social correspondiente al
C. C. 164 Soldado de tipos (N = 9)
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Las puntuaciones altas en las subescalas: Implicacién, Organizacion, Presion, Claridad y Control, en
el departamento de Confeccion (C. C: 166), muestran que los trabajadores se preocupan y se
entregan a su actividad con una buena planificacion, eficiencia y terminacién de esta. Ademas, la
urgencia y la presion en el trabajo dominan el ambiente laboral, debido a que los jefes utilizan las
reglas y presiones para tenerlos controlados. De esta manera, los trabajadores entienden los
objetivos, metas, mision, reglamento y politicas de la empresa, también la especificacién de funciones
de cada puesto.

Por dltimo, obtuvieron una puntuacion baja en la subescala Apoyo, indicando un clima social
inadecuado, porque los jefes ayudan y animan poco al personal. (Tabla 5.21 y Figura 5.20)

Tabla 5.21. Puntuaciones estandar de las subescalas del Clima Social correspondiente al
C. C. 166 Confeccion (N = 2)

SUBESCALAS | PUNTUACIONES

Implicacién 65
Cohesién 53

Apoyo  [TSATT
Autonomia 53
Organizacién 77
Presion 65
Claridad 61
Control 70
Innovacion 46
Comodidad 55
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Figura 5.20. Puntuaciones estandar de las subescalas del Clima Social correspondiente al
C. C. 166 Confeccion (N = 2)
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En el departamento de Tarjetas electrénicas (C. C. 171) los trabajadores presentaron puntuaciones
altas en las siguientes subescalas: Implicacion, Cohesién, Autonomia, Organizacion, Claridad,
Innovacion y Comodidad lo cual significa que en general existe un clima social favorable para el
desarrollo de las labores. Asimismo, los trabajadores se preocupan por su actividad, ayudandose
entre si y se muestran amables con sus compafieros; ademas se les anima a ser autosuficientes y a
tomar iniciativa. Se subraya una buena planificacion, eficiencia y terminaciéon de la tarea, por otro
lado, comprenden los objetivos, metas, reglamento y politicas de la empresa.

Finalmente, se les anima a aportar variedad y cambio en la ejecucién de sus trabajos, el ambiente
fisico contribuye a crear un ambiente agradable y adecuado. (Tabla 5.22 y Figura 5.21)

Tabla 5.22. Puntuaciones estandar de las subescalas del Clima Social correspondiente al
C. C. 171 Tarjetas electrénicas (N = 7)

SUBESCALAS | PUNTUACIONES
Implicacion 71
Cohesion 68
Apoyo 55
Autonomia 64
Organizacion 73
Presion 46
Claridad 71
Control 58
Innovacioén 73
Comodidad 62
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Figura 5.21. Puntuaciones estandar de las subescalas del Clima Social correspondiente al
C. C. 171 Tarjetas electronicas (N = 7)
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La subescala Presion muestra puntuacion alta indicando que la urgencia en el trabajo domina el
ambiente laboral en el departamento de Electrénica (C. C. 172). De esta forma, los jefes utilizan las
reglas y presiones para tener controlados a los trabajadores (Control). Otra de las subescalas con
puntuacion alta fue Innovacién, mostrando que se anima a los trabajadores a aportar variedad,
cambio y nuevos enfoques para la realizacion de sus labores. (Tabla 5.23 y Figura 5.22)

Tabla 5.23. Puntuaciones estandar de las subescalas del Clima Social correspondiente al
C. C. 172 Electrénica (N = 17)

SUBESCALAS | PUNTUACIONES
Implicacion 56
Cohesién 57
Apoyo 43
Autonomia 50
Organizacién 59
Presion 74
Claridad 56
Control 70
Innovacioén 65
Comodidad 48

)]

Ll

Z

O

)

<

)

|_

Z

)

D_O
Z\Z\\<\Z\Z\D\_I\Z\D\
56§88 s085<2¢0 =
O mw 0 0 0 »n 2 FE G 2
I W a > < we > < 0
O I <« g N g < g =2 O
O O '—Zﬂ-doOE
a O o < Z 0
= < O Z O
= x

@)
SUBESCALAS

Figura 5.22. Puntuaciones estandar de las subescalas del Clima Social correspondiente al
C. C. 172 Electronica (N = 17)
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Las puntuaciones altas en el departamento de Empaque (C. C. 199) indican que los trabajadores son
animados a ser autosuficientes y tener iniciativa (Autonomia), de tal manera que son alentados a
aportar variedad y cambio en la realizacién de sus labores (Innovacion); el grado de planificacion,
eficiencia y terminacion de la tarea es alto (Organizacion). (Tabla 5.24 y Figura 5.23)

Tabla 5.24. Puntuaciones estandar de las subescalas del Clima Social correspondiente al
C. C. 199 Empaque (N = 2)

SUBESCALAS | PUNTUACIONES
Implicacién 56
Cohesién 45
Apoyo 52
Autonomia 67
Organizacion 77
Presion 51
Claridad 52
Control 46
Innovacioén 65
Comodidad 58

PUNTUACIONES

o

IMPLICACION
COHESION

APOYO
AUTONOMIA
ORGANIZACION
PRESION
CLARIDAD
CONTROL
INNOVACION
COMODIDAD

SUBESCALAS

Figura 5.23. Puntuaciones estandar de las subescalas del Clima Social correspondiente al
C. C. 199 Empaque (N = 2)
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La media de las puntuaciones de las subescalas de Clima Social en el Trabajo, de cada Centros de
Costo evaluado, muestra que todos tienen un clima estable y favorable para la realizacion de las
actividades laborales. Ademas, el clima en general obtuvo una media de 59.43, es decir, los
trabajadores muestran relaciones laborales, autorrealizacion y estabilidad favorables para el
desarrollo adecuado de sus tareas. (Tabla 5.25)

Tabla 5.25. Puntuaciones promedio de las subescalas del Clima Social correspondientes a los 22 C.
C. evaluados (N = 161)

Centro de Costo Nombre Media
121 Troquelado de Tipos 68.6
122 Troquelado 58.9
124 Tornos 60.7
126 Inyeccion de Plasticos | 63.1
128 Maquinados 62.0
131 Niguelado 60.6
132 Fosfato 56.2
134 Tratamientos Térmicos | 52.2
135 Otros Maquinados 57.7
136 Rodillos 65.0
137 Lijado 56.1
138 Pintura 59.6
152 Preensamble 54.0
154 Ensamble De Carros 58.4
156 Ensamble de Base Tecla] 56.5
158 Ajustes 57.5
162 Remachado y Punteado| 67.8
164 Soldado de Tipos 55.8
166 Confeccion 57.9
171 Tarjetas Electrénicas 64.1
172 Electrénica 57.8
199 Empaque 56.9

Clima Social en el Trabajo promedio | 59.43

Los resultados de la estadistica descriptiva de los incentivos recibidos por la productividad de cada
Centro de Costo, mostraron una media de 24.01 por una N total de 22 C.C. En la Tabla 5.26 se
observan las medias de los incentivos por cada semana por C.C., en la Ultima columna se indican las
medias de incentivos por cada C.C. durante el mes de marzo, en el que fue hecha la evaluacion.
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Tabla 5.26. Inventivos por productividad por cada semana obtenidos por los 22 Centros de Costos.

Centro de Nombre Semana | Semana|Semana|Semana| Media de
Costo 9 10 11 12 Incentivos

121 Troquelado de Tipos 32 33 32 32 32.33
122 Troquelado 19 19 19 18 18.87
124 Tornos 27 28 27 27 27.33
126 Inyeccidn de Plasticos 32 32 32 31 31.72
128 Maquinados 32 32 31 31 31.41
131 Niguelado 34 34 34 33 33.87
132 Fosfato 34 34 34 33 33.87
134 Tratamientos Térmicos 27 28 28 27 27.72
135 Otros Maquinados 31 31 31 30 30.84
136 Rodillos 33 34 33 33 33.10
137 Lijado 32 31 30 30 30.80
138 Pintura 34 34 34 33 33.87
152 Preensamble 28 28 28 28 27.86
154 Ensamble De Carros 23 24 23 22 23.09
156 Ensamble de Base Tecla 25 25 25 25 25.02
158 Ajustes 24 24 23 22 23.06
162 Remachado y Punteado 5 5 4 4 4.53
164 Soldado de Tipos 27 27 27 27 27.04
166 Confeccion 5 6 6 6 5.85
171 Tarjetas Electronicas 4 3 3 3 3.28
172 Electronica 0 0 0 0 0.00
199 Empaque 25 24 24 24 24.35

Incentivos por productividad promedio 24.01

5.1.1 Correlacién entre Clima Social en el Trabajo y Productividad

La correlacion, entre las medias de clima social en el trabajo y la productividad de las areas
evaluadas, fue de r = -0.132 siendo negativa, baja y no significativa. Asimismo, se correlaciono la
media del clima con las medias por semana de evaluacion (la productividad progresiva durante el
mes de marzo), se obtuvo una r = 0.138 fue baja y no significativa. (Tabla 5.27)

Tabla 5.27. Correlacion entre el Clima Social en el Trabajo y la Productividad Promedio del Mes y la
Productividad por Semana en cada C. C.

Productividad Promedio| Productividad por
del Mes Semana
Clima Somgl en el |Correlacion de - 132 138
Trabajo Pearson
Sig. (2-tailed) 557 .541
N 22 22

En la columna izquierda de la Tabla 5.28 se presentan los resultados de la correlaciéon entre las 10
subescalas y la productividad promedio durante el mes de los C. C., el andlisis completo de los
resultados muestra una r minima de 0.013 y una maxima de -0.309, ninguna subescala presenta una
relacion significativa con la productividad promedio del mes.
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En cuanto a la productividad sucesiva de las semanas (columna derecha), la correlacién con el clima
demuestra una r minima de 0.027 y una maxima de -0.470, por lo tanto, la Unica subescala que
presentd una correlacién significativa fue Presién que fue r = -0.470, es decir, existe una relacién
inversamente proporcional entre las variables; si aumenta la presion en el trabajo la productividad

disminuye. (Tabla 5.28)

Tabla 5.28. Correlacion entre las subescalas del Clima Social en el Trabajo y la Productividad
Promedio del Mes y la Productividad por Semana (N =22 C. C.)

SUBESCALAS DEL PRODUCTIVIDAD
CLIMA SOCIAL EN EL Productividad Promedio Productividad por
TRABAJO del Mes Semana
imolicacion Correlacion de Pearson .013 .195
P Sig. (2-colas) 955 385
., Correlacion de Pearson -.047 .286
Cohesion -
Sig. (2-colas) .835 197
ADOVO Correlacion de Pearson 167 .353
poy Sig. (2-colas) 457 107
. Correlacion de Pearson .104 222
Autonomia i
Sig. (2-colas) .646 .320
Oraanizacion Correlacion de Pearson .168 134
g Sig. (2- colas) 456 553
Presion Correlacion de Pearson -.309 -.470*
Sig. (2-colas) .162 .027
. Correlacion de Pearson -.159 .183
Claridad -
Sig. (2-colas) .480 414
Control Correlacion de Pearson -.261 -.369
Sig. (2-colas) 242 .091
Innovacion Correlacion de Pearson -.120 .258
Sig. (2-colas) .595 247
Comodidad CF)rreIaC|on de Pearson -.041 .263
Sig. (2-colas) .858 .238

* Correlacion significativa al nivel 0.05 (2-colas).
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DISCUSION

El principal objetivo de una organizaciéon es cumplir con la calidad en sus servicios o productos,
debido a que el modelo de mejora continua abarca todo el proceso de produccion y servicios de una
empresa. Por tal motivo, es importante que una empresa este certificada y atienda las observaciones
de cada auditoria que se hace posterior a la certificacion.

Asimismo, el clima laboral en una empresa es de vital importancia para la vida personal y laboral de
los trabajadores, pues es el medio en el que pasan la tercera parte del dia y su percepcion influye en
la realizacion del trabajo y en la calidad de vida.

Después de haber presentado los resultados de la investigacion, se realiz6 la comparacion y andlisis
de la informacion proporcionada en el marco teérico y lo encontrado. Inicialmente el objetivo y la
hipétesis 1 del presente estudio era evaluar el clima laboral y saber si era diferente en cada uno de
los centros de costo y favorable para el desempefio de las actividades, para que la empresa
cumpliera con las observaciones hechas en la dltima auditoria, referentes al elemento 6.4 de la
Norma 1SO 9001:2000.

Para fines de esta investigacion se tomo la definicibn de clima laboral de Hodgetts (1991): Un
conjunto de caracteristicas del lugar de trabajo percibidas por los individuos que laboran en ese lugar
y sirve como fuerza primordial para influir en su conducta de trabajo.

Se han estructurado diversos cuestionarios y encuestas sobre el clima. La escala propuesta por
Moss, Moss y Trickett (1974), utilizada en el presente estudio, fue elaborada en el laboratorio de
ecologia social de la Universidad de Stanford, California, con la finalidad de contar con un instrumento
que midiera el Clima Social en el Trabajo; aplicado a una muestra de empleados y mandos de
diferentes centros de trabajo, para garantizar que se pudiera aplicar a una gran variedad de
ambientes laborales, en la muestra que incluyeron sujetos pertenecientes a grupos de trabajo muy
diversos. Fue adaptado en Madrid, Espafia en 1984, se trabajo con 61 empresas y 534 empleados.

Los resultados de evaluar el clima laboral, siendo el primer objetivo del estudio, los datos sugirieron
qgue es favorable, es decir, que las caracteristicas del lugar de trabajo son percibidas por los
individuos e influyen en su trabajo de forma propicia para realizar sus actividades.

Cada centro de costos tuvo un clima laboral diferente y, en general, favorable para la realizacion de
sus actividades, es decir, cada uno tuvo diferentes subescalas significativas. Por lo tanto, se
corrobora lo que menciono Brunet (2002), que en una empresa puede haber varios climas laborales
(microclimas) como departamentos o unidades, sin embargo, es probable que se parezcan un poco,
asi que la distincion entre los diferentes climas percibidos no puede ser tan grande. Asimismo, se
corrobora la hipotesis 1: “el clima laboral es diferente en cada uno de los centros de costo.

En la investigacién se encontré que en la mayoria de los centros de costo las subescalas o factores
gue resultaron significativos fueron: Implicacién, Organizacién, Control e Innovacion. Lo cual muestra
gue existe entrega por parte de los trabajadores hacia la empresa, conocen sus tareas y las planifican
eficientemente, ademas los supervisores utilizan las reglas para controlar las acciones de sus
subordinados sin dejar de animarlos para aportar nuevos enfoques en la realizacién de sus labores.
Ver Tabla 5.2 y Figura 5.1.

110
DISCUSION



También se observaron diferencias entre los centros de costo, existiendo factores que pueden estar
debilitando el rendimiento de algunos trabajadores, asi como la calidad en su trabajo. Como fue en
los C.C. 137 Lijado, 164 Soldado de Tipos y 166 Confeccion, donde se ve marcado el bajo Apoyo que
perciben los trabajadores, es decir, que probablemente los jefes ayudan y animan poco al personal a
gue exista un clima social agradable, tal vez sin detectar sus necesidades, asi como ofreciéndoles
poco respaldo para el desempefio de su trabajo, que vaya en pro tanto de la empresa como de los
trabajadores.

En el C.C. 136 Rodillos se observo baja puntuacion en el factor de Presion, esto es, los trabajadores
perciben que la urgencia del trabajo no domina el ambiente laboral, pudiendo ser benéfico por el
riesgo que implican las tareas que se realizan en el area. Por ultimo, otro factor relevante fue el
Control en el C.C. 131 Niquelado donde los trabajadores perciben poca aplicacién de las reglas de la
organizacion para controlarlos, esto puede afectar su desempefio por la indiferencia ante las reglas.

Se llevé a cabo la presentacion de los resultados obtenidos de la evaluacion del clima laboral ante las
autoridades de la empresa, como fueron los directivos y jefes administrativos, la plantilla sindical y los
supervisores. Los cuales tomaron nota para posteriormente llevar acabo las acciones
correspondientes y dieron algunas opiniones por las cuales tal vez se sentian asi los trabajadores.
Por ejemplo, en el C. C. 136 Rodillos los trabajadores se sentian poco apoyados por los supervisores,
se opind que era un area donde sucedia un numero considerable de accidentes, por lo cual, ellos se
sentian poco atendidos ante el problema.

El planteamiento del problema de la investigacion fue indicar si existia relacién entre un clima laboral
favorable con un alto nivel de productividad, primero por la sugerencia que se hizo en la ultima
auditoria de calidad y por la importancia que tiene la productividad para la empresa.

La hipétesis 2 a comprobar era “el clima laboral favorable se relaciona con una alta productividad”.
Aunque han existido diversas investigaciones, no se ha podido llegar a un acuerdo comun.

Judson (1986) proponia que las relaciones laborales inadecuadas son un factor que poco tiene que
ver con el debilitamiento sufrido por la productividad de la industria, por los resultados anteriores,
sobre la correlacion entre las medias del clima y la productividad, se puede decir que la relacion es
baja o casi nula entre las variables. Por lo tanto, se apoya la hipétesis de Judson, la alta productividad
no se relaciona con el clima laboral favorable de la empresa.

Bartram, Robertson y Callinan (2002) proponian que el clima era relevante para la prediccion de la
situacion econdmica, en especifico la productividad de la empresa. (Citado en Patterson, Warr y
West, 2004) Por tal motivo, en el estudio se realizé una correlacién del clima laboral con la secuencia
de la productividad en el mes, obteniendo una correlacién no significativa. Se podrian ocupar otros
indicadores de la productividad para comprobar la hipétesis de los investigadores.

El estudio que se revisd para el tema, Patterson, Warr y West, en 2004, evaluaron 17 factores, de los
cuales 8 tuvieron una relacion significativa con la productividad de las empresas. En este estudio, se
evaluaron 10 factores del clima laboral, de los cuales uno tuvo relacidon significativa con la
productividad y fue la Presion, es decir, la productividad se puede relacionar con el grado en que se
presiona a los trabajadores a cumplir sus actividades laborales.
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CONCLUSIONES

Al iniciar con esta investigacion el tema de primordial interés era saber si existia relacion entre un
clima laboral favorable con un alto nivel de productividad en una organizacion de la iniciativa privada,
la muestra fue de 161 sujetos de los cuales eran 131 hombres y 30 mujeres, ocupando puestos de
nivel operativo pertenecientes al sindicato de la organizacién. A continuacion se presentan las
conclusiones que se obtuvieron de esta investigacion.

Los resultados de la investigacion indican que existe un clima laboral favorable. Se puede concluir
gue el clima laboral que perciben los trabajadores es diferente en cada uno de los centros de costo,
algunos factores del clima fueron percibidos como desfavorables.

Se concluye que no existe una relacion estadisticamente significativa entre un clima favorable y un
alto nivel de productividad, pero cabe precisar que existe relacion significativa entre el factor de
Presion y la productividad.

En conclusién, en los centros de costo evaluados los trabajadores perciben buenas
relaciones interpersonales con su grupo de trabajo, los trabajadores se comprometen
con su trabajo y conocen bien sus actividades, se organizan y los supervisores los
controlan por medio de las reglas y normas de la empresa, ademas de animarlos
positivamente. Por lo tanto, se debe animar a los trabajadores en mayor medida a ser
autosuficientes, a tomar iniciativas en la ejecucion de sus tareas y fomentar el
compaferismo y la ayuda mutua.

LIMITACIONES

Las limitaciones en el presente estudio fueron varias, no existe la estandarizacion del cuestionario
WES para la poblacién mexicana. También el instrumento sélo admite dos posibles respuestas (falso-
verdadero) sin tomar en cuenta la opinién de los trabajadores.

En los estudios anteriores, los investigadores evaluaron a un namero significativo de compafiias, por
lo tanto la muestra fue significativa para establecer correlaciones y poder generalizar, ademas quiza
la poblacién fue homogénea.

Para la tesis, la muestra utilizada no fue lo suficientemente significativa y homogénea, porque se
evaluaron solo a 161 trabajadores de una sola empresa, dejandose fuera al personal que estaba de
incapacidad o que tenia algun permiso para faltar, ademas el nimero de hombres es mayor que el de
mujeres (81.4% y 18.6%, respectivamente), por lo tanto los resultados no se pueden generalizar para
todas las compafiias. El que haya mas trabajadores hombres en areas de fabricacion puede influir
porque el sexo es una variable importante en cualquier estudio, debido a que cada uno juega un rol
diferente en cualquier &rea de trabajo.
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Otra limitacion fue no tomar en cuenta algunas variables, como la escolaridad de cada trabajador
debido a que es diferente, esto puede influir al igual que el sexo, porque los que tienen mayor nivel de
estudios tienen la oportunidad de subir de nivel y los demas no, esto puede influir en su desempefio
diario, en consecuencia en la productividad.

Otra variable que no se consider6 fue la antigliedad de cada trabajador en el puesto, es una variable
intermediaria, puede reflejar el estado interno y la salud de la organizacién, cuando se realiz6 el
estudio algunos de los trabajadores tenian poco tiempo en la organizacién, asi que no estaban tan
integrados al equipo de trabajo.

SUGERENCIAS

Antes de sugerir algunas modificaciones, es necesario que primero la organizacién tome en cuenta la
evaluacion del clima laboral, de ahi identificar los factores del clima que estdn afectando el
desempefio de los trabajadores y basandose en esto tomar medidas que vayan en beneficio del
trabajador y de la empresa.

Se sugiere que cuando se estudie el clima laboral se tome en cuenta la antigiiedad del trabajador en
el puesto. Asimismo, que la empresa tome medidas que fortalezcan el apoyo de los supervisores
hacia los trabajadores, mediante la deteccibn de necesidades reales que puedan afectar su
desempefio, animarlos a que exista mas comparfierismo y trabajo en equipo.

Para la mejora de productividad de la empresa evaluada se proponen las siguientes acciones. Existen
muchos instrumentos y técnicas para la mejora de las operaciones de manufactura y servicios. Entre
ellos estadn la planeacion y control del inventario, el sistema de inventario justo a tiempo, la
investigacion de operaciones, la aplicaciéon de redes de tiempo-eventos, la ingenieria de valor, la
simplificacion del trabajo, los circulos de calidad, el disefio asistido por computadora, la manufactura
asistida por computadora y el protocolo de autorizacién de la manufactura.

Para la compafiia que se estudio, se sugiere una administracion por medio del analisis de valores. Asi
mejora la productividad mediante la reduccion de desechos. En un estudio organizado y creativo para
determinar costos innecesarios en el producto, abarcando desde el costo del disefio, materiales,
proceso de fabricacién y especificaciones.

El método anterior consiste en reducir costo que destaque la funcién del producto, arroja como

resultado los gastos innecesarios, mejora el valor del producto a un costo inferior sin reducir la calidad

en relacion:

e Buen manejo del personal, politicas internas y utilizacion de incentivos econdémicos y morales,
para elevar la productividad.

¢ Manejo y mantenimiento de la maquinaria y equipo de trabajo.

¢ Adecuar el area de trabajo de acuerdo al espacio y tarea a desempenfar (calefaccién, ventilacion,
airea acondicionado, entre otros).

e Sistemas administrativos adecuados y de tecnologia.

e Buena administracion financiera.

¢ Estudio de fabricacién, mercado y promocién constantes.

Cierto es que la aplicacion de un enfoque estratégico a la productividad requiere de tiempo, recursos
y una actitud disciplinada para poder observar cuidadosamente todos los aspectos de las operaciones
113
CONCLUSIONES



de una compafiia, tanto las de los departamentos de linea como las de asesoria. Sin embardo, es el
Unico enfoque que ofrece una esperanza genuina de obtener beneficios sustanciales y duraderos.

Ademas, desde el inicio, deben prestar una atencion preferente a la puesta en marcha del proyecto.
Asimismo, deben ver el proceso que conduce a una eleccién estratégica como una valiosa
oportunidad de participar directamente y obtener el respaldo de muchos de los supervisores y
directivos responsables de su ejecucion.

Por dltimo, se sugieren algunas mejoras sobre el estudio y temas para posteriores investigaciones
sobre el tema.

La presente investigacion debe ser ampliada, es decir, evaluar a todos los trabajadores y empleados
de la empresa (nivel operativo y nivel administrativo), con esto hacer una comparacion entre los
niveles de personal segun su jerarquia, es decir, que se lleve acabo una comparacion entre el clima
gue perciben los trabajadores contra el que perciben los supervisores y administrativos. Aunque la
actual evaluacion no puede ser utilizada, debido a que esta limitada por un periodo de tiempo, es por
ello que la intervencion fue inmediata porque la variable es conductual cambia continuamente.
Posteriormente, llevar acabo las acciones para la mejora de la productividad, como la anterior
mencionada.

El clima laboral es un tema situacional en donde intervienen diversos factores, por lo cual se podrian
estudiar estos por separado, es decir, cada una de las subescalas de la prueba. Aunque primero
deberia hacerse la estandarizacibn y normalizacion de la prueba en México, para obtener
calificaciones estandar referentes a nuestra poblacion.

La prueba se aplicé a trabajadores del nivel operativo, por lo que la prueba es muy general y no se
detecto la verdadera opinién de ellos, por lo cual seria necesario realizar un cuestionario de tipo
abierto para que expresen sus necesidades 0 sugerencias acerca del clima y asi colaborar para
establecer planes de accion.

Seria conveniente que el estudio se realizara en un ndamero significativo de empresas, para poder
generalizar y establecer con certeza la relacion existente entre el clima laboral y sus factores y la
productividad.
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CLIMA SOCIAL: TRABAJO

ANEXO

A continuacion encontrara unas frases relacionadas con el trabajo. Aunque estan pensadas para muy distintos
ambientes laborales, es posible que algunos no se ajusten del todo al lugar donde usted trabaja. Trate de acomodarlas a su
propio caso y decida si son verdaderas o falsas en relacion con su centro de trabajo.
En las frases, el jefe es la persona de autoridad (capataz, encargado, supervisor, director, etc.) con quien usted se
relaciona. La palabra trabajador se utiliza en sentido general, aplicado a todos los que forman parte del personal del centro o
empresa.
Anote las contestaciones en la hoja de respuestas. Si cree que la frase, aplicada a su lugar de trabajo, es verdadera
0 casi siempre verdadera, anote una cruz en el espacio correspondiente a la V (Verdadero). Si cree que la frase es falsa o
casi siempre falsa, anote una X en el espacio correspondiente a la F (Falso). Siga el orden de la numeracion que tienen las
frases, aqui en la Hoja, para evitar equivocaciones.

El trabajo es realmente estimulante.

La gente se esfuerza en ayudar a los recién contratados para que estén a gusto.
Los jefes suelen dirigirse al personal en tono autoritario.

Son pocos los trabajadores que tienen responsabilidades algo importantes.

El personal presta mucha atencion a la terminacion del trabajo.

Existe una continua presion para que no se deje de trabajar.

Las cosas estan a veces bastante desorganizadas.

Se da mucha importancia a mantener la disciplina y seguir las normas.

Se valora positivamente al hacer las cosas de modo diferente.

A veces hace demasiado calor en el trabajo.

No existe mucho espiritu de grupo.

El ambiente es bastante impersonal.

Los jefes suelen felicitar al trabajador que hace algo bien.

Los trabajadores poseen bastante libertad para actuar como crean mejor.

. Se pierde mucho tiempo por falta de eficacia.
. Aqui parece que las cosas siempre son urgentes.

Las actividades estan bien planificadas.
En el trabajo se puede ir vestido con ropa extravagante si se quiere.

. Aqui siempre se estan experimentando ideas nuevas y diferentes.

La iluminacion es muy buena.

Muchos parecen estar sélo pendientes del reloj para dejar el trabajo.
La gente se ocupa personalmente por los demas.
Los jefes no alientan el espiritu critico de los trabajadores.

. Se anima a los trabajadores para que tomen sus propias decisiones.

Muy pocas veces las “cosas se dejan para otro dia”.
La gente no tiene oportunidad para relajarse.
Las reglas y normas son bastante vagas y ambiguas.

. Se espera que la gente haga su trabajo siguiendo unas reglas establecidas.

Esta empresa seria una de las primeras en ensayar nuevas ideas.
El lugar de trabajo esta terriblemente abarrotado de gente.

La gente parece estar orgullosa de la organizacion.

Los trabajadores raramente participan juntos en otras actividades fuera del trabajo.

Normalmente los jefes valoran las ideas aportadas por los trabajadores.
La gente puede utilizar su propia iniciativa para hacer las cosas.
Nuestro grupo de trabajo es muy eficiente y practico.

Aqui nadie trabaja duramente.

Las responsabilidades de los jefes estan claramente definidas.
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Los jefes mantienen una vigilancia bastante estrecha sobre los trabajadores.
La variedad y el cambio no son especialmente importantes aqui.
El lugar de trabajo es agradable y de aspecto moderno.

Los trabajadores ponen gran esfuerzo en lo que hacen

En general, la gente expresa con franqueza lo que piensa.

A menudo los jefes critican a los trabajadores por cosas de poca importancia.

Los jefes animan a los trabajadores a tener confianza en si mismos cuando surge un problema.
Aqui es importante realizar mucho trabajo.

No se “meten prisas” para cumplir las tareas.

Normalmente se explican al trabajador los detalles de las tareas encomendadas.

Se obliga a cumplir con bastante rigor las reglas y normas.

Se ha utilizado los mismos métodos durante mucho tiempo.

Seria necesaria una decoracion nueva en el lugar de trabajo.

Aqui hay pocos voluntarios para hacer algo.

A menudo los trabajadores comen juntos a mediodia.

Normalmente el personal se siente libre para solicitar un aumento de sueldo.

Generalmente los trabajadores no intentan ser especiales o independientes

Se toma en serio la frase “el trabajo antes que el juego”.

Es dificil mantener durante mucho tiempo el esfuerzo que requiere el trabajo.

Muchas veces los trabajadores tienen dudas porque no saben exactamente lo que tienen que hacer.
Los jefes estan siempre controlando al personal y le supervisan muy estrechamente.

En raras ocasiones se intentan nuevas maneras de hacer las cosas.

Aqui los colores y la decoracion hacen alegre y agradable el lugar de trabajo.

En general, aqui se trabaja con entusiasmo.

Los trabajadores con tareas muy distintas es esta organizacion no se llevan bien entre si.

Los jefes esperan demasiado de los trabajadores.

Se anima a los trabajadores a que aprendan cosas, aungque no sean directamente aplicables a su trabajo.
Los trabajadores trabajan muy intensamente.

Aqui se pueden tomar las cosas con calma y no obstante realizar un buen trabajo.

Se informa totalmente al personal de los beneficios obtenidos.

Los jefes no suelen ceder a las presiones de los trabajadores.

Las cosas tienden a continuar siempre del mismo modo.

A veces hay molestas corrientes de aire en el lugar de trabajo.

Es dificil conseguir que el personal haga un trabajo extraordinario.

Frecuentemente los trabajadores hablan entre si de sus problemas personales.

Los trabajadores comentan con los jefes sus problemas personales.

Los trabajadores actdan con gran independencia de los jefes.

El personal parece ser muy poco eficiente.

Siempre se tropieza uno con la rutina o con una barrera para hacer algo.

Las normas y los criterios cambian constantemente.

Se espera que los trabajadores cumplan muy estrictamente las reglas y costumbres.
El ambiente de trabajo presenta novedades o cambios.

El mobiliario esta, normalmente, bien colocado.

De diario, el trabajo es muy interesante.
A menudo, la gente crea problemas hablando de otros a sus espaldas.
Los jefes apoyan realmente a sus trabajadores.
Los jefes se retinen regularmente con sus trabajadores para discutir proyectos futuros.
Los trabajadores suelen llegar tarde al trabajo.
Frecuentemente, hay tanto trabajo que hay que hacer horas extraordinarias.
Los jefes estimulan a los trabajadores para que sean precisos y ordenados.
Si un trabajador llega tarde, puede compensarlo saliendo también mas tarde.
Aqui parece que el trabajo esta cambiando siempre.
Los locales estan siempre bien ventilados.
COMPRUEBE SI HA CONTESTADO A TODAS LAS FRASES
GRACIAS POR SU COLABORACION
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