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RESUMEN

En esta investigacion se presenta la evaluacion de clima laboral de una Firma
de Ingenieria de la Ciudad de México, en la cual participaron 80 personas que
laboran en ella, a las cuales se les aplicé la prueba de Clima Social en el
Trabajo de Moss; contiene 10 subescalas de evaluacién; con lo que se
concluye que existen diferencias significativas del clima laboral de cada
departamento de la Firma de Ingenieria, puesto que todos perciben de modo

distinto cada uno de los aspectos evaluados.



INTRODUCCION

La presente tesis se compone de seis capitulos. El primero lleva por titulo
“Organizaciones” en el que abordamos aspectos como el Comportamiento
organizacional, el disefio y la estructura de las organizaciones asi como las
definiciones que han surgido a lo largo del tiempo entorno a las organizaciones;
del mismo modo mencionamos el papel del psicologo dentro de las

organizaciones.

El segundo capitulo es “Clima Social y Laboral” donde se da a conocer el
concepto de clima laboral. Veremos que el clima refleja los valores, las
actitudes y las creencias de los miembros, debido a su naturaleza, se
transforman a su vez, en elementos del clima. En el se incluyen también los
tipos de clima laboral, estos son: Clima tipo autoritario, que a su vez se divide
en autoritario explotador y autoritario paternalista; un segundo tipo de clima es
el de tipo participativo, dividido en consultivo; el tercer tipo de clima es el de

tipo participacion en grupo.

En el tercer capitulo abordamos “Rotacion de Personal”, dando a conocer las
diferentes definiciones que diversos autores han mencionado a lo largo de su

historia, asi como las causas de la rotacion.

El capitulo cuarto tiene por nombre “Desarrollo Organizacional” en el cual
revisamos las caracteristicas, la historia, los enfoques y la calidad total. El
Desarrollo Organizacional se concentra en la solucion de problemas, se
capacita a los participantes para que identifiguen y solucionen problemas en
lugar de que sOlo analicen tedricamente. Busca construir empresas mas
eficientes que sigan aprendiendo, adaptandose y mejorando; y este objetivo se
logra cuando se reconoce que pueden surgir problemas en el nivel individual,

interpersonal, de grupo, entre grupos o incluso de toda la organizacion.

El capitulo cinco comprende el método, el planteamiento del problema, las
hipotesis, la definicion de las variables, el tipo de muestreo y los sujetos, el tipo

de investigacion, el disefio, el instrumento y el procedimiento.



Finalmente en el capitulo seis se encuentra el andlisis de los resultados
obtenidos en el la investigacion, que incluye la descripcion para cada uno de
los departamentos que participaron en esta investigacion.



CAPITULO 1
ORGANIZACIONES

Una organizacion es una unidad coordinada que consta de al menos
dos personas que trabajan para lograr una meta o un conjunto de metas

comunes Gibson (2006).

Indudablemente, el hombre es incapaz de cubrir todas sus necesidades
por si mismo debido a que carece de la capacidad, tiempo, fuerza y
perseverancia necesarias, por ello requiere apoyarse en los demas. Cuando
varias personas toman conciencia de que al coordinar sus esfuerzos pueden
conseguir mas de lo que podrian hacer, estan en ese momento hablando de
organizacion. Las personas crean organizaciones, se incorporan a trabajar en
ellas y utilizan sus productos y servicios con el proposito, a veces
inconscientes, de ser saludables, productivos y felices; 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;

estos satisfactores se producen mediante el trabajo que cada individuo ejecuta.

“Cuando varias personas toman consciencia de que al coordinar
esfuerzos pueden conseguir mas de lo que podrian hacer por si mismas, estan

en ese momento hablando de organizaciones” menciona Grados (2003).

Las organizaciones deben estar preparadas para manejar las
necesidades de los clientes con responsabilidad social, buena ciudadania,
administracion y liderazgo responsable. Las organizaciones han crecido en
complejidad y por tanto, su estudio requiere andlisis 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 organizacién es el esfuerzo humano.



1.2 Comportamiento Organizacional

El comportamiento Organizacional (CO), se refiere al estudio formal de
la conducta organizacional, comenzé entre los afios de 1948 y 1952; desde
entonces intenta ayudar a los administradores a entender mejor a la gente para
poder lograr mejoras en la productividad y en la satisfaccion de los clientes, asi
como para obtener una posicion mas competitiva mediante mejores practicas
administrativas. Aprender acerca del comportamiento dentro de las
organizaciones puede ayudar a proporcionar habilidades de observacion,
prondstico e implementacion.

En la eficacia de cada organizacion influye enormemente el
comportamiento humano. Las personas son un recurso comun a todas las
organizaciones: para la Psicologia un principio importante es que cada persona
es diferente, cada una tiene percepciones, personalidad y experiencias de vida
Unicas, la gente tiene distintos antecedentes étnicos y diferentes capacidades
de aprendizaje y para el manejo de responsabilidad, asi como diferentes
actitudes, creencias y niveles de aspiracion; los administradores en este caso
deben ver a cada empleado o miembro como una personificacién Unica de

todos estos factores de comportamiento y culturales.

El marco para aprender acerca del comportamiento organizacional y
mejorar la efectividad de los empleados, los equipos y las organizaciones tiene
cuatro componentes basicos: las competencias, el individuo en las
organizaciones, los lideres y equipos en las organizaciones y la organizacion
misma. Esto quiere decir que los componentes no son independientes unos de
los otros. Las relaciones entre ellos son muy dindmicas, en términos de su
variedad y cambio, como para definirlos como leyes o reglas. A medida que se

avance en la explicacién de cada componente.

1.2.1 Competencias

Una competencia es un conglomerado interrelacionado de
conocimiento, habilidades y capacidades que necesita una persona para ser
efectiva. De acuerdo con Jones (2008), hay siete competencias clave que

afectan de forma significativa el comportamiento y la efectividad de cada
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individuo, equipo y organizacion. Estas competencias particulares son
importantes para la efectividad de casi todos los empleados y no solo los que

desempenfan roles gerenciales o de liderazgo.

Competencia Personal

Incluye los conocimientos, habilidades y capacidades para evaluar sus
fortalezas y debilidades, establecer sus metas profesionales y personales hasta
perseguirlas; equilibrar su vida personal y laboral; y participar en el aprendizaje
de cosas nuevas, entre ellas habilidades, comportamientos y actitudes nuevas
o modificadas.

Se considera que la competencia personal es la mas basica, Jones
(2008). Al adquirirla se crean los atributos personales basicos para
desarrollarse.

Competencia para la Comunicacion

Incluye los conocimientos, habilidades y capacidades para emplear
todas las formas de trasmitir, comprender y recibir ideas, pensamientos y
sentimientos a efecto de poder trasmitir e intercambiar informacion y
emociones. Podemos suponer que esta competencia es como el sistema
circulatorio que nutre a los demas, para que estos cumplan con sus respectivas
funciones.

Incluye las habilidades y capacidades para poder transmitir informacion,

ideas y emociones a otros, de modo que capten la intencion original.

Competencia para la Diversidad

Incluye los conocimientos, habilidades y capacidades para valorar las
caracteristicas singulares de los individuos y los grupos, para admitir estas
caracteristicas como fuentes potenciales de fuerza para la organizacion y
apreciar la singularidad de cada individuo. Esta habilidad también implica
habilidad para ayudar a las personas a trabajar juntas de forma efectiva a pesar

de que sus intereses y antecedentes sean bastante diferentes.

Permite crear un entorno que propicie la inclusién de personas con

caracteristicas diferentes a las suyas, aprender de las personas que tienen
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otras caracteristicas, experiencias, perspectivas y antecedentes. Que se

respeten sexo, edad, raza, etnia, educacion, cultura, religion etc.

Competencia Etica

Conocimientos, habilidades y capacidades para incorporar los valores y
los principios que diferencian lo correcto de lo incorrecto cuando se toman
decisiones y eligen conductas. La ética se refiere a los valores y los principios
que distinguen el bien del mal.

Esta tiene que ser efectiva para identificar y descubrir los principios
para tomar decisiones y conducirse con ética. Aplicar las leyes y los
reglamentos gubernamentales, asi como las normas de la conducta del
empleador a la hora de tomar decisiones. Cuanto mayor sea el nivel de
responsabilidad y autoridad de una persona, tanto mayor sera la probabilidad
de que vaya a afrontar cuestiones y dilemas éticos cada vez mas complejo y

ambiguos.

Competencia en Equipos

Capacidad para desarrollar, apoyar, facilitar y liderar grupos de modo
que alcancen las metas de la organizacion. Esta competencia permitird ser
efectivo para determinar las circunstancias en las que es conveniente utilizar el
enfoque de equipo y si se utiliza uno, cual es el tipo de equipo que resulta mas
conveniente. Participar o liderar el proceso para establecer metas claras de
desempefio para el equipo. Aplicar métodos y tecnologias adecuadas en la
toma de decisiones para las metas, cuestiones y tareas que emprenderd el
equipo.

Nunca se debe dejar de evaluar las circunstancias que aconsejan la
utilizacién de equipos en lugar de depender tan solo de un individuo; es decir,
de un solo empleado o gerente que asume el control principal y la
responsabilidad en el desempefio de una tarea, la solucion de una cuestion o

un problema.



Competencia para el Cambio

Incluye las habilidades para reconocer e instituir las adaptaciones
necesarias o para transformaciones enteramente nuevas de las personas, las
tareas, las estrategias, las estructuras o las tecnologias del éarea de
responsabilidad de una persona.

Los estilos y enfoques del liderazgo quiza tengan que variar en
situaciones de crisis y en las que se requiera hacer cambios mayores. Se debe
diagnosticar la presion a favor del cambio y la resistencia a él en situaciones
especificas, estas presiones pueden ser internas, como la cultura

organizacional, o externas, como, las nuevas tecnologias o los competidores.

1.2.2 El individuo en las Organizaciones

Todo individuo supone cosas sobre las personas con las que trabaja o
pasa su tiempo en actividades recreativas. En cierta medida, estos supuestos
influyen en la conducta que una persona observa frente a otras. Un empleado
efectivo, antes de tratar de influir en el comportamiento de otros, entiende que
cosas afectan su comportamiento, las decisiones, las actitudes, la personalidad
y la efectividad de cada individuo. Para incrementar la efectividad de las
personas, los equipos, los lideres y la organizacion es fundamental entender al
individuo. Cada persona es un sistema psicologico integrado por diversos
subsistemas (actitudes, percepciones, capacidad de aprender, personalidad,

necesidades, sentimientos y valores). Hellriegel (2009).

Los factores internos y los externos dan forma al comportamiento de
una persona en su trabajo. Algunos factores internos son la capacidad para
aprender, la motivacion, la percepcion, las actitudes, la personalidad y los
valores. Algunos de los factores externos que afectan el comportamiento de
una persona son: el sistema de recompensas de la organizacién, los grupos y
los equipos, los estilos de liderazgo de los gerentes, la cultura de la

organizacion y el disefo de esta.

Una persona es inherentemente un ser social, y por lo general, no opta
por vivir ni trabajar sola. Pasa la mayor parte del tiempo interactuando con

otros. Cada persona nace dentro de una familia, practica su credo religioso en
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grupo, trabaja en equipos y juega en grupo. Gran parte de su identidad se

fundamenta en la forma en que otras personas y grupos la perciben y la tratan.

Las organizaciones efectivas tienen lideres capaces de integrar a los
clientes, los empleados y las metas de la organizacion. La capacidad de las
organizaciones para alcanzar sus metas depende del grado al que las
capacidades y los estilos de liderazgo permiten a los gerentes y a los lideres de
los equipos planear, organizar, controlar, influir y actuar de forma efectiva. Un
liderazgo efectivo implica el desarrollo de multiples competencias. La manera
en que los empleados se comunican con sus superiores, compafieros,
subordinados y otros mas les puede servir para ser miembros efectivos de los
equipos o conducir a la moral baja, la falta de compromiso y la poca efectividad
de la organizacion. Por tal motivo, y por que la mayoria de los gerentes y los
profesionales pasan una cantidad considerable de tiempo tratando con otros, la

comunicacion interpersonal establece los fundamentos de esta parte.

1.2.3 Valor en una Organizacion

La creacion de valor se lleva a cabo en tres etapas: entrada, conversion
y salida. La manera en que una organizacion elige y obtiene de su ambiente los
INSUMOS que necesita para producir bienes y servicios determina cuanto valor
crea en la etapa de entrada. La manera en que la organizacion utiliza los
recursos humanos y la tecnologia para transformar los insumos en resultados
determina cuanto valor se crea en la etapa de conversién. La cantidad de valor
gue crea una organizacion va en funcion de la calidad de sus habilidades, que
incluyen su capacidad para aprender del medio ambiente y de responder a el,
Jones (2008).

1.3 Estructura y Disefio de la Organizacion

Una vez que un grupo de personas ha establecido una organizaciéon
para lograr metas colectivas, la estructura organizacional evoluciona para
aumentar la efectividad del control de una organizacion sobre las actividades
necesarias para lograr dichas metas. La estructura organizacional es el sistema
formal de tareas y relaciones de autoridad que controla como las personas

coordinan sus acciones y utilizan los recursos para lograr las metas de la
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organizacion. El principal proposito de la estructura organizacional es de
control: controlar la manera en que las personas coordinan sus acciones para
lograr los objetivos organizacionales y controlar los medios que se utilizan para

motivar a las personas para que logren esos objetivos.

La estructura de una organizacion es el patrén formal de actividades e
interrelaciones entre las distintas subunidades de la organizacion. Los sistemas
de organizacion se representan de manera intuitiva y con objetividad en los
llamados organigramas, conocidos también como cartas o graficas de
organizaciéon. Consisten en hojas en las que cada puesto de jefe se representa
por un cuadro que encierra el nombre de ese puesto, la union de los cuadros

mediante lineas indica los canales de autoridad y responsabilidad.

Para cualquier organizacion, una estructura adecuada es aquella que
facilita las respuestas eficaces a los problemas de coordinacion y motivacion. A
medida que las organizaciones crecen y se diferencian, la estructura
evoluciona de la misma manera. La estructura organizacional se puede

administrar por medio de un proceso de disefio y cambio organizacional.

1.3.1 Unidades de Organizacion
Las organizaciones se forman agrupando las funciones en cada linea
basica, de acuerdo con tres criterios basicos principales. Grados (2003):
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.

Su nomenclatura no suele ser uniforme en las distintas empresas,
siempre se consideran estos grupos del siguiente modo:
- Gerencia, primer nivel jerarquico.
- Departamento, segundo.
- Oficina, tercero.
- Seccion, cuarto.
- Grupo y subgrupos, quinto.

- Unidades y subunidades, sexto.



1.3.2 Sistema de Organizacion Lineal

Se refiere a aquella en donde la autoridad y responsabilidad correlativas

se transmiten integramente por una sola linea para cada persona o grupo. En

la que cada persona tiene un jefe para todos los aspectos, recibe 6rdenes y

reporta a él unicamente.

Sus ventajas:

Es muy sencillo y claro.

No existen 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 que la posee.

Es facil y util en pequefas empresas.

1.3.3 Organigrama

Los sistemas de organizacion se representan de manera intuitiva y con

objetividad en los organigramas. El puesto del jefe se representa por un cuadro

que encierra el nombre de ese puesto (y en ocasiones de quien lo ocupa); la

union de los cuadros mediante lineas indica los canales de autoridad y

responsabilidad, estos instrumentos revelan:

La division de funciones.
Los niveles jerarquicos.
Las lineas de autoridad.
Los canales formales de comunicacion.
La naturaleza lineal o staff con linea punteada.
Los jefes de cada grupo de empleados, trabajadores.
Las relaciones que existen entre los diversos puestos de la empresa y
en cada departamento o seccion.
Figura 1.1. Organigrama Horizontal o Aplanado
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Figura 1.2. Organigrama Vertical
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1.4 Importancia de la Organizacién

La organizacion, por ser el elemento final del aspecto tedrico: recoge,

complementa y lleva hasta sus ultimos detalles todo lo que la prevision y la

planeacién han sefialado con respecto a cdmo debe ser una empresa.

El proceso administrativo (Reyes, citado por Grados 2003), esta

formado por las siguientes etapas:

1.
2.
3.

Prevision: se lleva a cabo la previsién de objetivos.

Planeacion: seleccion de objetivos y politicas.

Organizacion: se determinaran actividades, autoridad,
responsabilidad, jerarquias, funciones y obligaciones.

Integracion: que recursos humanos, econOmicos, materiales y
técnicos tenemos a nuestra disposicion.

Direccion: comprende la supervisiébn, mando, autoridad y direccion,
asi como la comunicacion en la empresa.

Control: mide la ejecucion, corrige desviaciones, establece normas

de operacion y control.

1.4.1 Disefio Organizacional

La base de toda organizacion exitosa es que las personas que la

conforman trabajen de manera conjunta y que entiendan la interrelacion que

existe entre sus acciones y las de otras personas para poder respaldar la



estrategia de la organizacion. El disefio de la organizacion es central para

aclarar los roles de los gerentes y los empleados que la mantienen unida.

El disefio organizacional es un proceso que consiste en elegir una
estructura para las tareas, las responsabilidades y las relaciones de autoridad
dentro de una organizacion. El disefio organizacional influye en los patrones de
comunicacién entre los individuos y los equipos y en cuanto a cual persona o
departamento tienen el poder politico necesario para que se hagan las cosas.
La estructura de una organizacion influye en el comportamiento de los
empleados. Luego entonces, el disefio organizacional tiene un papel central
para que esta alcance el éxito.

Es el proceso por medio del cual los gerentes seleccionan y administran
los aspectos de estructura y cultura para que una organizacion pueda controlar
las actividades necesarias con las que logra sus metas. La estructura y la
cultura organizacionales son los medios que la organizacion utiliza para lograr
sus metas, el disefio organizacional trata de como y por qué se eligen los
diversos medios. Para Jones (2008); EI comportamiento de una organizacién
es el resultado de su disefio y de los principios que subyacen a su operacion.
Es una tarea que requiere que los gerentes encuentren un equilibrio entre las
presiones externas del ambiente de la organizacion y las presiones internas.
Lograr el equilibrio adecuado ayuda a asegurar que la organizacion sobreviva

en el largo plazo.

1.4.2 Consecuencias de un mal Disefio Organizacional

Muchos equipos de administracibn no logran comprender los
importantes efectos que el disefio y cambio organizacionales pueden tener en
el desempefio y eficiencia de su empresa. Aunque el comportamiento se
controla con una estructura y cultura organizacionales, a menudo los gerentes
no estan consientes de los muchos factores que afectan esta relacion,
presentando escasa atencion a la forma en que los empleados se comportan y
a su papel en la organizacion. La consecuencia de un mal disefio
organizacional o de la falta de atencion a ese disefio es el declive de la
organizacion. Los empleados talentosos se van para aceptar puestos en

empresas fuertes y en crecimiento. Los recursos son cada vez mas dificiles de
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adquirir y todo el proceso de creacion de valor se vuelve lento. Desatender el
disefio organizacional hasta que amenaza una crisis obliga a los gerentes a
hacer cambios en la estructura y cultura organizacionales que desbaratan la

estrategia de una empresa.

El disefio organizacional se complica por las contingencias que se
deben considerar a medida que la empresa toma sus decisiones de disefio.
Varios tipos de contingencias (el ambiente de la organizacion, la estrategia, la
tecnologia y sus procesos internos que se desarrollan con el tiempo) provocan
incertidumbre e influyen en la elecciébn de la estructura y cultura de una

organizacion.

1.4.3 Ambiente Organizacional

El ambiente organizacional es un conjunto de fuerzas que rodean una
organizaciéon y que tienen la capacidad de afectar la forma en que la que opera,
asi como su acceso a recursos escasos. Estos recursos incluyen las materias
primas y los empleados especializados que necesita para producir bienes y
servicios; la informacion que necesita para mejorar su tecnologia o decidir
acerca de su estrategia competitiva; y el apoyo de las partes interesadas
externas, como los clientes que compran sus bienes y servicios o0 las
instituciones bancarias y financieras que proporcionan el capital para
sostenerla.

Una organizacién procura manejar las fuerzas de su ambiente para
obtener los recursos necesarios con los que puedan producir bienes y servicios
destinados a compradores y clientes. Una organizacion establece su dominio al
decidir como manejar las fuerzas de su ambiente para maximizar su capacidad
de aseguramiento de los recursos necesarios. Una organizacion procura
estructurar sus transacciones con el ambiente para proteger y agrandar su
dominio de modo que pueda aumentar su capacidad de crear valor para los

clientes, los accionistas, los empleados y otras partes interesadas.

El disefio organizacional debe:
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- Propiciar el flujo de informacién y la velocidad de la toma de
decisiones para satisfacer las demandas de los clientes, los
proveedores y los organismos reguladores;

- Definir con claridad la autoridad y la responsabilidad de los puestos,
los equipos, los departamentos y las divisiones, y

- Crear el equilibrio deseado de la integracidén entre los puestos, los
equipos, los departamentos y las divisiones con procedimientos
inherentes para producir una respuesta rapida ante los cambios del

entorno.

El ambiente Especifico
Consisten en las fuerzas de las partes interesadas externas que afectan

directamente la capacidad de una organizacion de asegurar los recursos.

El ambiente General
Consisten en las fuerzas que conforman el ambiente especifico y que
afectan la capacidad de todas las organizaciones de un ambiente en particular

para obtener recursos.

Funcién Organizacional
Es un conjunto de comportamientos relacionados con las tareas

requeridas a una persona segun su posicién en una organizacion.

1.5 Papel de la Administracion de Recursos Humanos

En la actualidad se ha puesto mucha atencién en los detalles de la
administracion de personas pero no se ha practicado como deberia, una
administracion de personas eficaz es el ingrediente esencial que necesitan las
organizaciones para conservar un nivel de vida comodo y seguir siendo lideres
en la economia mundial, mejorando la calidad de vida de todos los ciudadanos;
la administracion dentro de un entorno organizacional es importante. Los
administradores de Recursos Humanos tienen poder y autoridad, cuando
existen estos factores se puede hacer lo correcto y lo equivocado, lo bueno y lo

malo:
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- Deben tomar decisiones que afecten las vidas, carreras y bienestar de
las personas.

- Toman decisiones que incluyen la distribucion de recursos limitados.

- Disefian, implementan y evallan: reglas, politicas, programas vy
procedimientos.

- Muestran a los deméas su moral y sus valores personales cuando toman

decisiones.

En la medida en que el actual administrador de RH incremente sus
competencias técnicas, cognitivas, conductuales y sus rasgos personales,
realizard practicas mas sofisticadas y orientadas hacia la estrategia del
negocio, lograra identificacion, descripcion, desarrollo y certificacion de
competencias individuales para impulsar un nivel de excelencia hacia

resultados Liquidano (2006).

1.5.1 Reclutamiento

El reclutamiento se basa generalmente en rasgos de la personalidad,
caracteristicas fisicas de la persona y experiencia o conocimientos en el area,
algunas empresas por ejemplo, buscan candidatos que estén dispuestos a
cooperar con la autoridad con el propdsito de mantener un clima laboral
pacifico y estable (De Forest, en Elvira'y Davila 2005).

Para mayor eficacia en el reclutamiento, es determinante la
anticipacién con que se hayan previsto las necesidades. Esto permite escoger
al personal mas adecuado disponible en el mercado de trabajo. No se debe
desconocer que el reclutamiento implica un costo, que no siempre se justifica

por la dimensién de la empresa ni por la rotacién de personal.

Para Grados (2003), Existen dos tipos de fuentes de reclutamiento:

- Fuentes internas: son aquellas que sin necesidad de recurrir a personas
o lugares fuera de la empresa, proporcionan el personal requerido en el
momento oportuno por ejemplo: sindicatos, archivo o cartera de
personal, familiares y recomendados, promocién o transferencia interna

de personal.
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- Fuentes externas: son a las que se puede recurrir, de acuerdo con las
caracteristicas requeridas en cuanto al aspecto profesional, educativo o
técnico y son totalmente ajenas a la empresa, ejemplos son bolsas de

trabajo, agencias de colocacién, out-sourcing etc.

1.5.2 Seleccion de Personal
La importancia de una buena seleccidén radica en tener las mejores
expectativas de un trabajador en el desempefio de las actividades dentro de
una empresa: la evaluacion debe realizarse de manera secuencial y precisa,
contemplando los siguientes aspectos:
- Experiencia laboral.
- Trayectoria académica.
- Aspectos psicolégicos.
Podemos decir entonces que la seleccion es la serie de técnicas

encaminadas a encontrar a la persona adecuada para el puesto adecuado.

1.5.3 Proceso de DNC
Las fases para implantar adecuadamente un programa de
capacitacion son las siguientes Grados (2009):
- Planeacion: se determina con deteccion de necesidades (DNC),
establecimiento de objetivos y establecimiento de planes y programas.
- Organizacion: Disponer de los elementos tecnoldgicos, humanos y
fisicos para su realizacion.
- Ejecucién: es la puesta en marcha del plan, es la acciébn misma, la
realizacion y la fase donde se lleva a cabo los planes establecidos.
- Evaluacién y seguimiento: sirve para tomar las medidas correctivas y

esta presente en todo proceso.

1.5.4 Capacitacion
La capacitacion es la accion destinada a incrementar las aptitudes y los
conocimientos del trabajador con el propdsito de prepararlo para desempenfar

eficientemente una unidad de trabajo especifico e impersonal. Grados (2009).
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Hablar de capacitacion es hablar de un proceso mediante el cual se
busca obtener determinados beneficios que justifican su existencia; por ejemplo
menos accidentes de trabajo, menor rotacion, incremento en las aptitudes y

mayor productividad y eficiencia.

El 28 de abril de 1978 se publica en el Diario Oficial de la Federacion el

decreto de reformas a la Ley Federal del Trabajo:

Art. 153-A: Todo trabajador tiene el derecho a que su patron le proporcione
capacitacion o adiestramiento en su trabajo que le permita elevar su nivel de
vida y productividad, conforme a los planes y programas formulados, de comudn
acuerdo, por el patron y el sindicato o sus trabajadores y aprobados por la
Secretaria del Trabajo y Prevision Social.

Art. 153-B: para dar cumplimiento a la obligacion que, conforme al articulo
anterior les corresponde, los patrones podran convenir con los trabajadores en
que la capacitacion o adiestramiento se proporcione a estos dentro de la misma
empresa o fuera de ella, por conducto del personal propio, instructores
especialmente  contratados, instituciones, escuelas u  organismos
especializados, o bien mediante adhesién a los sistemas generales que se
establezcan y que se registren en la Secretaria de Trabajo y Previsién Social.
En caso de tal adhesion, quedara a cargo de los patrones cubrir las cuotas

respectivas.

1.5.5 Otras Consideraciones

El contacto personal es importante, porque las empresas buscan
armonia y un buen clima laboral. La interaccion social y la amistad son
condiciones importantes para unas relaciones laborales buenas y estables en

situaciones de este tipo.
Una revisidn realizada en 2005 por Elvira y Davila, sobre la

Administracion de recursos humanos en Latinoamérica arroja algunos puntos

que se pueden tomar en cuenta, tales como satisfacer las necesidades basicas
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del trabajador, crear estabilidad en el empleo, relaciones laborales buenas y

desarrollo sustentable de la empresa.

El desempefio, debe ser interpretado desde la perspectiva cultural ya

que incluye la importancia del respeto por la autoridad y las relaciones sociales.

1.6 Cultura de la Organizacion

La cultura es una parte de la vida de una organizacién que influye en el
comportamiento, actitudes y eficacia en general de los empleados. En pocas
palabras es lo que los empleados perciben y la manera en que esta percepcion

crea un patron de creencias, valores y expectativas Gibson (2006).

Es el conjunto de valores y normas compartidos que controla las
interacciones entre los integrantes de la organizacion y con los proveedores,
clientes y otras personas externas a la misma. La cultura de la organizacion
esta formada por las personas que integran la organizacion, por la ética de la
misma, por los derechos laborales que se otorgan a los empleados y por el tipo
de estructura que utiliza. Al igual que la estructura organizacional, la cultura
organizacional modela y controla la conducta dentro de la organizacion. Las
competencias y los valores de los empleados y los gerentes tienen una funcién

muy importante para determinar la efectividad y el éxito de una organizacion.

Gibson (2006) también resalta que la cultura organizacional refleja los
valores, creencias y actitudes que han aprendido y que parten sus miembros.
Las culturas no suelen estar de forma escrita y, sin embargo son el alma de la
organizacion. Una cultura es un conjunto de tradiciones y reglas que operan las
24 horas del dia. La funcién de la cultura pesa mucho al determinar la calidad
de vida que existe en la organizacion. La cultura tiene sus raices en
innumerables detalles de la vida de la organizacion y ejerce influencia en
mucho de lo que les ocurre a los empleados dentro de ella. La cultura de una
organizacién influye en quien es promovido, en como se hacen o descarrilan
las carreras y en como se asignan los recursos. Si bien las culturas influyen en

el comportamiento, también es necesario crearlas y administrarlas.
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La cultura organizacional se encuentra dentro de varios niveles, los
cuales tienen distinta visibilidad y resistencia al cambio.

Los valores culturales de la organizacion, los cuales representan las
creencias, supuestos y sentimientos colectivos acerca de que es correcto,
normal, racional y valioso. Los valores culturales son bastante diferentes de
una organizacion a otra. Estos valores suelen perdurar a lo largo del tiempo, a

pesar de que los miembros de la organizacion cambien.

Las conductas compartidas incluyen las normas que como son mas
visibles, son mas faciles de cambiar que los valores.

El nivel mas superficial de la cultura organizacional contiene los
simbolos. Los simbolos culturales son las palabras, los gestos y las imagenes u
otros objetos fisicos que tienen un significado particular dentro de una cultura.

La cultura organizacional es importante para los empleados y también
para los gerentes. Para que los valores de la organizacion encajen bien con los
del empleado, lo primero que se requiere es que un empleado potencial
averigiie que cosas valora la organizacidon y después que encuentre una

organizacién que comparta sus valores personales.

1.6.1 Formacion de una Cultura
Una cultura organizacional se forma en respuesta a dos grandes retos
gue afronta toda organizacion Hellriegel (2009):

1. La adaptacion al exterior y la supervivencia. Se refieren a la forma en
que la organizacién encontrara un nicho en un entorno externo que no
sea de cambiar y como podria lidiar con el.

2. La integracion al interior. Significa establecer y mantener relaciones de
trabajo efectivas entre los miembros de la organizacion y requiere que
se aborden cuestiones como:

- Lenguaje y conceptos

- Limites de los grupos y los equipos
- Podery estatus

- Recompensas y castigos.
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Una cultura organizacional surge cuando los miembros comparten
conocimientos y supuestos a medida que descubren o desarrollan formas de
afrontar las cuestiones de la adaptacion al exterior y la integracion al interior.
En un punto posterior de la vida de la organizacion, su cultura reflejara una
compleja mezcla de supuestos, valores e ideas del fundador o de algunos de
los primeros directores y las subsecuentes experiencias de los gerentes y los

empleados.

1.6.2 Cultura de la Organizacion en México

El valor dominante de la cultura de un pais también afecta la cultura de
una organizacion. La forma en que funciona y se administra una organizacion
puede tener consecuencias, pretendidas, para la posibilidad de mantener vy

cambiar la cultura organizacional.

Existen algunos métodos para mantener la cultura organizacional, entre ellos:
- Aquello que observan los gerentes y los equipos
- Las reacciones ante la crisis en la organizacién
- Modelar los roles gerenciales
- Los criterios para las recompensas
- Los criterios para la seleccion y la promocion

- Los ritos, las ceremonias y las historias de la organizacién

En México, como en cualquier otro lugar del mundo, la cultura de las
organizaciones se ve afectada por las variables propias de la cultura nacional y
hasta la regional. La cultura es importante cuando se genera un cambio
organizacional continuo, porque permite integrar los multiples cambios y les

otorga legitimidad promoviendo la adaptacion a los mismos.

Las organizaciones son uUnicas: cada una posee su cultura, sistema de
valores, métodos de direccion, lo que en general coadyuva a conformar el clima
haciendo que cada individuo se sumerja dentro de este sistema. Hay
organizaciones gue poseen un clima que posibilita que la persona se adapte;
de ahi que las personas permanezcan en ella y asuman de cierta forma sus

patrones, asi como existen empresas donde las personas no se adaptan, pues
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no hay un ajuste con su sistema personal por lo que se usan la libertad de

elegir el clima organizacional que prefieren.

La cultura de una organizacion se manifiesta en un amplio abanico de
formas. Una de las mas importantes es a través de sus tabues, mitos, ritos,
historias y leyendas, que tienden a exagerar las virtudes de esa organizacion y
de sus miembros. Los tabues son los limites mediante los cuales se establecen
limites claros en relacion con lo que esta permitido y con aquello que no lo
esta, y mantienen aquellos ritos y ceremonias que ayudan a la socializacion de

los miembros reafirmando los valores de la organizacion, Gibson (2006).

Por lo que la organizacién contrata a personas que parecen tener
afinidad con su cultura y mantiene su cultura eliminando a los empleados que
de forma consistente u ostensible se alejan de las actividades y las conductas

aceptadas.

1.6.3 Tipos de Cultura Organizacional

Los elementos culturales y sus relaciones producen un patrén que es
distintivo de la organizacion. Los empleados que trabajan en una organizacion
gue tiene una cultura que coincide con su vision personal de una cultura ideal
tienden a estar comprometidos con la organizacion y a ver el futuro con

optimismo. Ademas, la cultura debe reflejar las metas de la organizacion.

Hooijberg y Petrock 1993; en Gibson 2006, proponen la siguiente

clasificacion:

Cultura Burocratica

Una organizacién que practica la formalidad, reglas, procedimientos de
operacion estandar y una coordinacion jerarquica tiene una cultura burocrética.
Sus miembros conceden gran valor a los bienes estandarizados y al servicio al
cliente. Las normas conductuales sustentan la formalidad, en lugar de la
informalidad. Las tareas, las responsabilidades y la autoridad de todos los
empleados estan definidas con claridad.
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Cultura de Clan

La tradicién, la lealtad, el compromiso personal, una amplia
socializacion, el trabajo en equipo, la autodireccion y la influencia social son
atributos de una cultura de clan. Sus miembros reconocen que tienen una
obligacion que va mas alla del simple intercambio de su trabajo por un sueldo.
El compromiso del individuo con la organizacién a largo plazo es intercambiado

por el compromiso de la organizacion con el individuo a largo plazo.

Cultura Emprendedora

Los altos grados de creatividad y de la disposicion a asumir riesgos
caracterizan a la cultura emprendedora. En ella existe un compromiso con la
experimentacién, la innovacion y con estar a la vanguardia. Esta cultura no solo
reacciona con rapidez a los cambios del entorno, sino que crea los cambios. En
ellas, efectividad significa proporcionar productos novedosos y Unicos, asi

como un rapido crecimiento.

Cultura de Mercado

El logro de metas mensurables y exigentes, sobre todo las financieras
y las basadas en el mercado. La relacion entre el individuo y la organizacion es
contracultural. Es decir, las partes convienen de antemano cuales seran sus
obligaciones. En este sentido, la orientacién al control es formal y bastante
estable. El individuo es responsable de cierto nivel de desempefio y la

organizacién le promete un nivel especifico de recompensas a cambio.
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CAPITULO 2
CLIMA SOCIAL Y LABORAL
2.1 Antecedentes
El concepto de Clima Organizacional se introduce en el campo de la
Psicologia Laboral en la década de los sesenta, y a partir de entonces se han
llevado a cabo valiosas investigaciones que han contribuido a enriquecer los

estudios sobre este tema. (Rodriguez 1993; en Labrada 2008).

Las investigaciones de Hawthorne realizadas por Elton Mayo y su
equipo de trabajo de 1927 a 1932, en donde se intent6 estudiar en qué medida
los factores ambientales influian en la productividad de los empleados.
Observaron la necesidad de tomar en cuenta al trabajador en relaciéon con la
organizacion, debido a que encontraron que la satisfaccion, motivacién, grupos
informales y liderazgo, influyen en la productividad del empleado; pero fue

hasta afios mas tarde cuando se le dio importancia al clima laboral.

Para principios del siglo XX con la administracion cientifica, gracias a
los estudios de Taylor se agilizo el proceso de produccion, se dividio el trabajo
en tareas simples, repetitivas, ciclos cortos y de facil aprendizaje, en donde el
trabajador carecia de autonomia, se aplicaba una politica de incentivos
econdémicos en funcién de la productividad; esto resultaba muy remunerable
para las empresas y con ello hacia mas facil cambiar al personal que no llevara
el ritmo de la producciéon de los demas. Por ello no se tomaba en cuenta la
actitud de los trabajadores hacia su trabajo y por lo cual el clima era ignorado
(Rodriguez 1998; en Martinez y Mendizabal 2001).

Hoy en dia el clima laboral es una dimension de la calidad de vida
laboral y tiene gran influencia en la productividad y el desarrollo de talento
humano de una entidad. Conocer y comprender la forma como los empleados
de una empresa perciben su realidad laboral mediante un apropiado
diagnéstico que identifigue aquellas areas de conflicto, constituye una
herramienta esencial para implementar la intervencion necesaria de manera
que se realice un cambio planificado que conduzca a un mayor bienestar y a

una mayor productividad. Rodriguez (2005).
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En el clima laboral de toda organizacion, el factor humano es
determinante para un desarrollo arménico en la consecucion de los objetivos de
la misma; todas las organizaciones tienen propdsito, estructura y una
colectividad de personas y estdn conformadas por un grupo de elementos
interrelacionados entre si. El éxito o el fracaso de la mayor parte de los
proyectos organizacionales depende del factor humano; es necesario saber
administrar a personas que tienen distintas personalidades y también saber
como relacionarse y comunicarse con ellas. La interaccibn de estos
componentes produce patrones de relacion variadas y especificas que encajan

en lo que se ha denominado Clima Laboral.

El clima laboral es una dimensién de la calidad de vida laboral y tiene
gran influencia en la productividad y el desarrollo de talento humano de una
entidad.

“El clima laboral es un concepto integrado que permite determinar la
manera como las politicas y practicas administrativas, la tecnologia, los
procesos de toma de decisiones; se traducen en el comportamiento de los
equipos y las personas que son influidas por ellas” Sudarsky 1977; en Brunet
1987).

El clima es importante en el desarrollo de una organizacién, en su
evolucion y en su adaptacion al medio externo. Un clima demasiado rigido, una
estructura organizacional mal definida y no evolutiva haran que la empresa se

deje aventajar facilmente por sus competidores.

El clima de trabajo constituye de hecho la personalidad de una
organizacion, en el sentido de que éste esta formado por una multitud de
dimensiones que componen su configuracion global Brunet (1987).
Frecuentemente se reconoce que el clima condiciona al comportamiento de un

individuo.

Toda situacion de trabajo implica un conjunto de factores especificos en
el individuo, tales como las aptitudes, caracteristicas fisicas, psicoldgicas, a

cambio; ésta presenta entornos sociales y fisicos que tienen sus
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particularidades propias. El individuo aparece entonces como inmerso dentro

de un clima determinado por la naturaleza particular de la organizacion.

El ambiente interno de las organizaciones, repercute en el
comportamiento de sus integrantes y por consiguiente en la productividad de la
empresa, la dependencia, la fabrica, cualquier organizacién. El clima es un
concepto de sistema que refleja el estilo de vida de una organizacién. Cuando
es factible mejorar ese estilo de vida, es probable que se produzcan ganancias

mensurables en el desempeiio.

2.2 Definicién de Clima Laboral

Las investigaciones que se han realizado en torno al clima laboral han
revelado que es un factor que influye en los trabajadores y en la productividad
de las empresas, no obstante la literatura indica que la percepcion del individuo
es un elemento fundamental para obtener informacién sobre las estructuras y
los procesos del ambiente laboral. La mayoria de los investigadores coinciden
en que se puede medir a través de las percepciones y que se puede determinar
si es: favorable, abierto, neutro, desfavorable o cerrado. (Flores y Herrera,
2007).

La palabra clima tiene una raiz griega que significa “pendiente” o
“inclinacion”. Brunet (1987). El concepto se ha extendido al &mbito de las

organizaciones, para referirse a las caracteristicas del ambiente de trabajo.

Brunet (1987) menciona que el concepto se introdujo en la psicologia
organizacional por Gellerman en 1960. Los primeros estudios sobre clima
psicolégico fueron realizados por Kurt Lewin en la década de los treinta. Este
autor acufio el concepto de “atmosfera psicologica”, la que seria una realidad
empirica, por lo que su existencia podria ser demostrada como cualquier hecho
fisico.

“El clima Organizacional consiste en métodos de accidon, que permite
conocer las 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 y sociales” internos de la empresa y no de los

externos. Por lo que el clima organizacional son todos los factores fisicos,
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psicolégicos y sociales afines de un ambiente que esta situado dentro de la
frontera de la organizacion que afectan la interaccion humana en el trabajo”
Grados (1985).

Brow y Moberg (1990; citado en Rodriguez 2005) manifiestan que el
clima se refiere a una serie de caracteristicas del medio ambiente interno

organizacional tal como lo perciben los miembros de esta.

Para Litwin y Stringer (1990; citado en Rodriguez 2005) el clima son:
los efectos subjetivos del sistema, forman el estilo informal de los
administradores y de otros factores ambientales importantes sobre las
actividades, creencias, valores y motivacion de las personas que trabajan en

una organizacion dada.

Segun Hall (1996; citado en Rodriguez 2005) el clima organizacional
se define como un conjunto de propiedades del ambiente laboral, percibidas
directamente o indirectamente por los trabajadores que se supone son una

fuerza que influye en la conducta del empleado.

Martinez y Mendizabal (2001; citador por Ibarra 2007) concluyeron que
el clima laboral se refiere al conjunto de caracteristicas que identifican a una
organizacion, la especifican y con ello lo hacen distinta de otras, ademés 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.

El clima laboral se refiere al ambiente existente entre los miembros de
la organizacién; para mejorarlo se requiere, entre otras acciones, tener:
objetivos claros y vision de futuro, conocer el mercado, ser innovadores y
competitivos, modelar en la empresa el estilo de liderazgo, que promuevan el
reconocimiento y la valoracion de la gente, ofrecer oportunidad de desarrollo y

crecimiento, enfrentar retos, etc., Camarena (2010)
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El clima no se ve ni se toca, pero tiene una existencia real que afecta
todo lo que sucede dentro de la organizacion y a su vez el clima se ve afectado
por casi todo lo que sucede dentro de esta. El clima laboral es un concepto
multidimensional que esté constituido por factores relativos a los individuos, a
la organizacion y al grupo. Pueden existir variaciones en las percepciones del

clima, en funcién del tipo de profesion o del nivel jerarquico que se ocupe.

2.2.1 Importancia del Clima Laboral

Como observamos el clima refleja los valores, las actitudes y las
creencias de los miembros, debido a su naturaleza, se transforman a su vez,
en elementos del clima. Se vuelve importante para un administrador el ser

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

1. Evaluar las fuentes de conflicto, de estrés o de insatisfaccion que
contribuyen al desarrollo de actitudes negativas frente a la organizacion.
2. Iniciar y sostener un cambio que indique al administrador los elementos
especificos sobre los cuales debe dirigir sus intervenciones.
3. Segquir el desarrollo de su organizacién y prever los problemas que
puedan surgir.
El administrador puede ejercer un control sobre la determinacion del
clima de manera tal que pueda administrar lo més eficazmente posible su

organizacion.

El clima constituye la personalidad de una organizacién y contribuye a la
imagen que ésta proyecta a sus empleados e incluso al exterior. El
administrador o el asesor especialista deben ser capaces de analizar e

interpretar esta personalidad para poder planear mejor sus intervenciones.

2.3 Tipos de Clima Laboral

En una empresa puede haber varios climas diferentes, la compafia
puede tener tantos climas como departamentos o unidades, y entre mas
descentralizada esté la organizacibn, mas se pueden observar climas
diferentes. Ya que puede haber molestias o coacciones en el interior de ciertas

unidades (departamentos) y en otros no.

25



Por ejemplo, la posicion 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 que los trabajadores de menor rango. Al estar mas activamente
mezclados con la vida de su organizacién, los miembros del personal directivo
y los profesionales se sienten de antemano implicados en el clima de ésta

ultima.

La posicion de los empleados dentro de la jerarquia organizacional o
dentro de un departamento particular, puede influenciar la percepcion del clima.
Los empleados de nivel intermedio en una empresa pueden percibir el clima de
Su organizacion como abierto, flexible y dinamico mientras que el personal de
primer nivel, que trabaja para esta misma organizacion, va a percibir el clima
como rutinario, rigido y estatico. La percepcién del medio de trabajo sirve de
marco de referencia mediante el cual el empleado interpreta las demandas de
su medio y escoge los comportamientos que debe adoptar.

2.3.1 Clima de Tipo Autoritario

Sistema | Autoritarismo Explotador

En este tipo de clima la direccion no les tiene confianza a sus
empleados. La mayor parte de las decisiones y de los objetivos se toman en la
cima de la organizacion y se distribuyen segin una funcién puramente
descendente. Las pocas interacciones que existen entre los superiores y los

subordinados se establecen con base en el miedo y en la desconfianza.

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
Es aquel en que la direccion tiene una confianza condescendiente en

sus empleados, como la de un amo con su siervo. Las interacciones entre los
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superiores y los subordinados se establecen con condescendencia por parte de
los superiores y con precaucion por parte de los subordinados. Puede
desarrollarse una organizacion informal pero esta no siempre reacciona a los

fines formales de la organizacion.

2.3.2 Clima de Tipo Participativo

Sistema Il Consultivo

La direccion que evoluciona dentro de un clima participativo tiene
confianza en sus empleados, la comunicacion es de tipo descendente. Hay una
cantidad moderada de interaccién de tipo superior-subordinado y muchas
veces, un alto grado de confianza. Puede desarrollarse una organizacion

informal pero esta puede negarse o resistirse a los fines de la organizacion.

Este tipo de clima presenta un ambiente bastante dindmico en el que la

administracion se da bajo la forma de objetivos por alcanzar.

Sistema IV Participacion en Grupo

En el sistema de la participacidon en grupo, la direccion tiene plena
confianza en sus empleados. Los procesos de toma de decisiones estan
diseminados en toda la organizacion, y muy bien integrados a cada uno de los
niveles. La comunicacidon no se hace solamente de manera ascendente o
descendente, sino también de forma lateral. Existe una relacién de amistad y
confianza entre los superiores y los subordinados. Todos los empleados y todo
el personal de direcciébn forman un equipo para alcanzar los fines y los
objetivos de la organizacion que se establecen bajo la forma de planificacion

estratégica.

2.4 Teoria de los Sistemas

La teoria mas desarrollada sobre el clima organizacional es la de
Likert, es una de las mas completas; permite visualizar en términos de causa y
efecto la naturaleza de los climas que se estudian, y permite analizar también

el papel de las variables que conforman el clima que se observa. Brunet (1987).
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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 funcion de la

percepcion que tiene de esta. Lo que cuenta es la forma como ve las cosas y

no la realidad objetiva.

Los cuatro factores principales que influyen sobre la percepcién individual del

clima y que pueden explicar la naturaleza de los microclimas dentro de una

organizacion:

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

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

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

La percepcién que tienen los subordinados, los colegas y los superiores

del clima de la organizacion.

Tres tipos de variables que determinan las caracteristicas propias de una

organizacion:

1.

2.

3.

Variables causales. Son variables independientes que determinan el
sentido en que una organizacién evoluciona asi como los resultados que
obtiene. Se distinguen por dos rasgos esenciales: 1. pueden ser
modificadas o transformadas por los miembros de la organizacion que
pueden también agregar nuevos componentes, 2. son variables
independientes (de causa y efecto), si éstas se modifican hacen que se
modifiquen las otras variables.

Variables intermediarias. Reflejan el estado interno y la salud de la
empresa; motivaciones, actitudes, objetivos.

Variables finales. Son las variables dependientes que resultan del efecto
conjunto de las dos precedentes. Reflejan resultados obtenidos por la
organizacion; productividad, gastos, empresa, ganancias y las pérdidas.

Constituyen la eficacia organizacional de una empresa. Brunet (1987).
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2.5 Componentes del Clima Laboral

El comportamiento de los individuos en una organizacion esta

influenciado por el clima laboral existente en ésta, el cual se genera por

numerosos estimulos. Es el resultado de los diferentes aspectos objetivos de la

realidad de la organizacion como:

nueve

Ambiente fisico: aspecto fisico, condiciones de ruido, calor,
contaminacion, instalaciones, maquinarias.

Estructura: tamafio de la organizacién, estructura formal, estilo de
direccion.

Ambiente social: compafierismo, conflictos entre personas o entre
departamentos, comunicacion.

Personales: aptitudes, actitudes, motivaciones, expectativas.
Comportamiento organizacional: productividad, ausentismo, rotacion,

satisfaccion laboral, tensiones, estrés.

Litwin y Stinger (Gonzalez y Parera, 2005) plantean la existencia de
dimensiones:
Estructura
Responsabilidad
Recompensa
Desafio
Relaciones
Cooperacion
Estandares
Conflictos
Identidad

Brunet, los reagrupa bajo dos grandes variables: procesos y estructura

organizacional, donde incluye aspectos, psicolégicos y del comportamiento de

los trabajadores.

El clima estd formado por varios componentes y esta naturaleza

multidimensional es importante cuando un especialista en administraciéon de

recursos humanos quiere escoger un método para evaluarlo.
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Figura 2.1.Componentes y resultados del clima organizacional.
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Las caracteristicas psicolégicas de los trabajadores, tales como las
actitudes, percepciones, personalidad y valores, entre otros, sirven para
interpretar la realidad que los rodea y también se afectan por los resultados que

obtiene la organizacion.

2.6 Diagnoéstico de Clima Laboral

Es importante para la direccion de una organizacion diagnosticar el
clima, es decir, conocer como son percibidos por los trabajadores aspectos
tales como: métodos, estilos de direccion, sistemas de estimulacion,
reconocimiento, control y supervision, comunicacién, solucion de problemas,
toma de decisiones, entre otros. Estd informacion permite conocer las
principales fuentes de insatisfaccién de los trabajadores y por ende, dirigir sus
acciones a elementos especificos que se necesitan mejorar 0 cambiar,
planificar estrategias para influir tanto en los recursos humanos como en el
desarrollo de la organizacion.

Como ya observamos, el clima refleja los valores, las actitudes y las
creencias de los miembros, que debido a su naturaleza, se transforma a su
vez, en elementos del clima, para un administrador el ser capaz de analizar y
diagnosticar el clima de su organizacion es importante porque le permite:
evaluar las fuentes de conflicto, de estrés o de insatisfaccion que contribuyen al
desarrollo de actitudes negativas frente a la organizacion; Iniciar y sostener un

cambio que indique al administrador los elementos especificos sobre los cuales
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debe dirigir sus intervenciones; seguir el desarrollo de su organizacion y prever

los problemas que puedan surgir.

Las organizaciones se encuentran en permanente cambio, a pesar de
qgue pueden ser identificadas como un sistema, los principales fenbmenos que
tienen lugar dentro de ellas son de caracter procesual, es decir, de procesos
que se dan dentro ellas como la comunicacion, la toma de decisiones o
liderazgo, lo que las vuelve extremadamente dinamicas. Es por esta razén que
el clima tiene tanta relevancia dentro de una organizacion, el mismo clima
organizacional es un fenémeno cambiante, que delimita lo propio de la
organizacion frente a lo que no pertenece a ella, incluir un andlisis de clima
dentro de los programas de diagnostico organizacional de las empresas es
relevante ya que a partir de un diagnostico acertado podran implantarse
cambios deseados en el sistema organizacional, podran insinuarse tendencias
de desarrollo, hacerse proyecciones y planificaciones que guarden relacion con

las posibilidades y objetivos de la organizacion.

Cabe sefalar la importancia de diferenciar el diagnostico del Clima
Laboral, de un Estudio de Clima; el diagnostico alude al andlisis que se realiza
acerca de algunas situaciones, que los trabajadores perciben individualmente y
que general actitudes grupales, por si mismo genera un cambio en la
organizaciéon, al percatarse de algunas situaciones que ocurren en ella. El
estudio involucra no solo estas percepciones sino aquellos indicadores que se
manifiestan, tales como el: Ausentismo, Rotacion de Personal, Accidentes en el
trabajo, Incapacidades, el tipo de Prestaciones que se otorgan, los cuales
ejercen modificaciones en el Clima de las Organizaciones ya sea para

mejorarlo o para hacerlo mas inestable.

Un estudio busca el desarrollo de nuevas habilidades vy
conocimientos, se relaciona con encontrar otros factores, caracteristicas o
indicadores que no se hayan encontrado en los diagnésticos que evallan

percepciones.
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2.6.1 Caracteristicas

El clima laboral constituye una configuracion de las caracteristicas de

una organizacion, asi como las caracteristicas personales de un individuo

pueden constituir su personalidad. Es obvio que el clima laboral influye en el

comportamiento de un individuo en su trabajo, asi como el clima atmosférico

puede jugar un cierto papel en su forma de comportarse. El clima

organizacional es un componente multidimensional de elementos al igual que el

clima atmosférico.

Entre sus caracteristicas estan:

El clima es una configuracion particular de variables situacionales.

Sus elementos consecutivos pueden variar aunque el clima puede seguir
siendo el mismo.

El clima tiene una connotacion de continuidad pero no de forma tan
permanente como la cultura, por lo tanto puede cambiar después de una
intervencion particular.

El clima esta basado en las caracteristicas de la realidad externa tal
como las percibe el observador o el actor.

Tiene consecuencias sobre el comportamiento.

2.6.2 Fases del Clima Laboral

Se divide en las siguientes fases:

1.

Implantacion. Por regla general, desafortunadamente, el clima no se
implanta, sino que es consecuencia de la combinacién de factores que
de forma natural lo conforman. El clima puede dirigirse hacia los
resultados que se desean y es factible lograrlo.

Pruebas. Se pueden realizar pruebas mediante entrevistas,
experimentos o periodos de prueba.

Operacion. Es el diario acontecer de las relaciones y operaciones que se
dan en la empresa, siguiendo los impulsos de los trabajadores y
autoridades o respetando las politicas establecidas.

Mantenimiento preventivo y correctivo. Se refiere a los ajustes que se

realicen a las politicas, de acuerdo con las circunstancias cambiantes.
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2.6.3

Mejoras y adaptaciones. Son las adecuaciones que se realizan basadas
en las necesidades nuevas 0 no previstas que requieren el clima o
ambiente de trabajo.

Evaluacion. Analisis de los factores del clima de trabajo.
Retroalimentacion. Es la informacion que permite planear mejoras a los
resultados obtenidos en la operacion.

Acciones para el mejoramiento. Condujo de estrategias y politicas para
la implantacion de las acciones, con la finalidad de mejorar los

resultados obtenidos.

Medidas y Dimensiones

La mayor parte de los instrumentos utilizados para su diagnostico se

distinguen por ciertas dimensiones comunes que son:

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

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

Tipo de recompensa o de remuneracidon que La empresa otorga a sus
empleados.

La consideracion, el agradecimiento y el apoyo que un empleado recibe

de sus superiores.

Estas dimensiones deben permitir trazar lo mas exactamente posible la

imagen del clima de una empresa, dado que el instrumento de medicion

privilegiado para analizar el clima, es el cuestionario, este tendr& la capacidad y

serd mas representativo si incluye las dimensiones importantes del ambiente

por estudiar.

Para Méndez (2006) la medicidon del clima organizacional a través de

instrumentos, se orienta hacia la identificacion y el analisis de aspectos internos

de caracter formal e informal que afectan el comportamiento de los empleados,

a partir de las percepciones y actitudes que tienen sobre el clima de la

organizacion y que influyen en ellos. En este orden de ideas el objetivo de la

medicion es hacer un diagnostico sobre la percepcién y la actitud de los
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empleados frente al clima organizacional especificamente en las dimensiones
que se elijan, de tal modo, que se puedan identificar aspectos de caracter
formal e informal que describen la empresa y que producen actitudes y
percepciones en los empleados, que a su vez inciden en los niveles de

motivacion y eficiencia.

El diagnéstico del clima proporciona retroalimentacion acerca de los
proceso que afectan el comportamiento organizacional y permite desarrollar
planes de mejoramiento orientados al cambio de actitudes y conductas de los
involucrados a través del mejoramiento de los factores diagnosticados, con el
fin de elevar los niveles de motivacién y rendimiento profesional; incluso
algunas de las herramientas examinan las causas y permiten a los

encuestados plantear sus propias soluciones.

El clima organizacional aporta a los desarrollos de cambio
especialmente de cultura dentro de las organizaciones puesto que el estudio de
la cultura organizacional, se enfoca en la organizacibn como un todo de
acuerdo al enfoque sistémico y todas sus caracteristicas, y el clima
organizacional, se enfoca en el analisis de los individuos que la componen,
debido a que responden a los factores motivacionales. El analisis del clima es
un proceso enmarcado dentro de una situacion especifica, un momento dentro
de la organizacion, mientras que la cultura es un continuo permanente dentro

del tiempo.

2.6.4 Cuestionarios

El instrumento mas frecuentemente utilizado para medir el clima
organizacional en una empresa es la traduccién de los cuestionarios de Likert.
El perfil de las -caracteristicas organizacionales Brunet (1987). Estos
cuestionarios miden la percepcion del clima en funcién de 8 dimensiones que
son las siguientes;

- Los métodos de mando. Liderazgo para influir en los empleados.
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Las caracteristicas de las fuerza motivacionales. Los procedimientos que
se instrumentan para motivar a los empleados y responder a sus

necesidades.

Las caracteristicas de los procesos de comunicacion. Tipos de

comunicacién en la empresa, manera de ejercerlos.

Las caracteristicas de los procesos de influencia. La importancia de la
interaccién superior/subordinado para establecer los objetivos en la

organizacion.

Las caracteristicas de los procesos de toma de decisiones. Reparto de

funciones.

Las caracteristicas de los procesos de planificacion. Sistema de fijacion

de obijetivos y directrices.
Las caracteristicas de los procesos de control

Los objetivos de rendimiento y de perfeccionamiento. Planificacion y

conformacion deseada.

Otro cuestionario fue el de Pritchard y Karasick (1973; Brunet 1987), se

esforzaron por desarrollar un instrumento de medida del clima que estuviera

compuesto por dimensiones independientes, completas, descriptivas y

relacionadas con la teoria perceptual del clima organizacional:

Autonomia: Grado de libertad que el individuo puede tener en la toma de

decisiones y en la forma de solucionar los problemas.

Conflicto y cooperacion: Nivel de colaboracién que se observa entre los
empleados en el ejercicio de su trabajo y en los apoyos materiales y

humanos que reciben de la organizacion.

Relaciones sociales: Tipo de atmosfera social y de amistad que se

observa dentro de la organizacion.

Estructura: Directrices, consignas, politicas que emite una organizacion

y afectan directamente la forma de llevar a cabo una tarea.
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- Remuneracion: Se apoya en la en que se remunera al trabajador

(salario, beneficios sociales).

- Rendimiento: implica rendimiento/remuneracion, remuneracion y trabajo

bien hecho, conforme a las habilidades del ejecutante.

- Motivacion: aspectos motivacionales que desarrolla la organizacion en

sus empleados.

- Estatus: diferencias jerarquicas y a la importancia que la organizacion le
da a estas diferentes.

- Flexibilidad e innovacién: Voluntad de una organizacion de experimentar

nuevas cosas y de cambiar la forma de hacerlas.

- Centralizacion de la toma de decisiones: analiza de que manera delega
la empresa el proceso de toma de decisiones entre los niveles

jerarquicos.

- Apoyo: Se basa en el tipo de apoyo que da la alta direccion a los

empleados frente a los problemas relacionados o no con el trabajo.

Para esta investigacion se ha tomado La Escala de Clima Social WES:
The Work Environment Scale, de Moss, Moss y Trickett, en la Universidad de
Stanford, California, teniendo como finalidad un instrumento que midiera Clima

Social en el trabajo; en 1984 fue adaptado en Madrid, Espanfa.

Es susceptible de ser utilizado en la mayoria de las organizaciones
(privadas, publicas, escolares). Este instrumento se compone de 90 preguntas
y mide el clima en funcién de las 10 dimensiones siguientes. Tiene una
duracién maxima de 20 minutos, contiene hoja de respuestas.

El instrumento contempla tres dimensiones, con diez subescalas o

Dimensiones:

- Relaciones: Es una dimension integrada por los factores: implicacion,
cohesion y apoyo, que evalian el grado en que los empleados estan
interesados y comprometidos en su trabajo y el grado en que la

direccidn apoya a los empleados y los anima a apoyarse unos a otros.
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- 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 terminaciéon de la tarea y el grado en que la presion en el

trabajo o la urgencia dominan el ambiente laboral.

- Estabilidad/cambio: Es la dimensidon 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 su tarea diaria
y coOmo se les explican las normas y planes de trabajo, el grado en que
la direccién 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.
Subescalas/Factores:

1. Implicacién: Mide hasta que punto los individuos se sienten implicados
en su trabajo.

2. Cohesion: Se base en las relaciones de amistad y apoyo que viven los
trabajadores entre si.

3. Apoyo: se refiere al apoyo y estimulo que da la direccibn a sus
empleados.

4. Autonomia; Mide hasta qué punto la organizacion anima a sus
trabajadores a ser autbnomos y a tomar decisiones.

5. Tarea: Evalla hasta que punto el clima estimula la planificacion y la
eficacia en el trabajo.

6. Presion: Mide la presion que ejerce la direccién sobre los empleados
para que se lleve a cabo el trabajo.

7. Claridad: Mide hasta que punto los reglamentos y las politicas se
explican claramente a los trabajadores.

8. Control: se refiere a los reglamentos y a las presiones que puede utilizar
la direccion para controlar a sus empleados.

9. Innovacion: Mide la importancia que la direccion puede dar al cambio y a

las nuevas formas de llevar a cabo el trabajo.
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10.Confort: se refiere a los esfuerzos que realiza la direccion para crear un

ambiente fisico sano y agradable para sus empleados.

2.7 Factores, Causas y Efectos

Principalmente se centra en la forma como el clima interactia con los
diferentes componentes organizacionales y en el resultado que este clima de
trabajo produce.
Los efectos del clima organizacional pueden resumirse en dos grandes
categorias:

- Los efectos directos se refieren a la influencia de las propiedades o de
los atributos propios de una organizacion sobre el comportamiento de la
mayoria o de una parte de los miembros de la organizacion.

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

gue el ambiente de trabajo ofrece al individuo.

Se refiere también al papel, interacciones, causas y efectos del clima de
trabajo, dentro de una organizacion, algunas variables tales como el tamafo y
dimensién de una empresa asi como los reglamentos y las politicas que ésta

adopta, son susceptibles de influir sobre la percepcion del clima.

Todos estos factores pueden crear sentimientos de anonimato o de
presion en los empleados. La percepcion del clima tiene un efecto sobre la
calidad de las relaciones de trabajo y de las tareas realizadas, el clima por lo
tanto actia como marco de analisis a partir del cual los empleados interpretan

las exigencias de su empresa y los comportamientos que deben adoptar.

2.7.1 Estructuray Tamafio

La estructura define las propiedades fisicas de una organizacion que
existen sin tener en cuenta los componentes humanos del sistema, se
encuentran asi elementos organizacionales tales como la dimension de la
organizacion, los productos, los procedimientos de fabricacion, la tecnologia, la
estructura jerarquica y el numero de niveles jerarquicos. El concepto de

estructura se distingue entonces del clima organizacional ya que este se refiere
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a las actitudes subyacentes, a los valores, a las normas y a los sentimientos de
los empleados tienen ante su organizacion. La estructura es un fenbmeno
objetivo que influye mucho en el clima el cual es un fenbmeno subjetivo

percibido por los integrantes de una empresa.

Cuanto mas importante es una organizacion, mas numerosos son los
empleados dentro de los departamentos o de las unidades, y mas riesgos tiene
el clima de estar caracterizado por la alineacién, la conformidad y la falta de
compromiso.

El tamafio de la organizacién tiene un efecto negativo sobre el proceso
social en el interior de la organizacién y sobre las relaciones interpersonales;
asi, cuanto mas grande sea el tamafio de una organizacion, mas alto sera el
control emocional, mas formales y convencionales los papeles y mas

estructuradas las tareas mediante leyes o definiciones que la rigen.

2.7.2 Reglamentos y Politicas

Las politicas y los reglamentos formalizados por una organizacion con
respecto a sus empleados tienen un efecto significativo sobre la percepcion del
clima organizacional de estos ultimos. En efecto, estas acciones de la direccién
establecen y prescriben un papel de trabajo para el empleado y determinan,
por el mismo echo, el margen de juego de comportamiento admisible a cada
empleado, es decir, los comportamientos y las interacciones que la direccion

juzga necesarios, Utiles y eficaces en el ejercicio de sus funciones.

Si las politicas y los reglamentos restringen demasiado la emision de
sus comportamientos, este se podra entonces sentir cuantitativo dentro de una
organizacion impersonal. En efecto, una politica asi, restrictiva sobre el
comportamiento de los empleados, no puede crear mas que una atmosfera

autocrética y suscitar en los empleados un sentimiento de opresion.
Los climas cerrados o autocraticos frecuentemente van a provocar, en

los empleados, intensas reivindicaciones que pueden ser justificadas,

injustificadas o aun exageradas. De todas formas, un clima de coaccion desata
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en los empleados comportamientos que se transforman en derivativos de la

presion sentida.

2.8 Administracion por Objetivos (APO)

La APO consiste entonces en hacer que el empleado participe en el
establecimiento y alcance sus objetivos de rendimiento o de productividad. Es
un sistema dindmico cuyo fin es hacer coincidir la necesidad de la empresa de
definir y alcanzar los objetivos de expansion y de rentabilidad con la necesidad
del administrador de darse y ampliarse; debe permitir que un empleado sea
mas productivo y este mas satisfecho.

El rendimiento de un individuo en el interior de un programa de APO es
fundacion de tres variables, por lo menos, que son:

- La naturaleza de los objetivos por alcanzar
- Las diferencias individuales ene los empleados

- Los factores de orden situacional o ambiental

El clima organizacional puede también considerarse como una variables
reguladora en las oportunidades de existo de un programa de APO. En este
caso, se incorporan cuatro variables importantes para el éxito de dicho
programa. Estas dimensiones son las siguientes:

- El apoyo que da la organizacion a propdsito de la autonomia y las
posibilidades de innovacion que pueden demostrar sus empleados.

- Laimportancia que se da a la formacion y al desarrollo del empleado.

- La seguridad y la retroalimentacion vinculadas al logro de los objetivos.

- Las politicas de recompensa y de remuneracion de la organizacion.

2.8.1 Evaluacioén del Rendimiento

El clima organizacional juega también un papel muy importante en la
implantacion y el éxito de un programa de evaluacion de rendimiento dentro de
una empresa. La evaluacion del rendimiento se basa en la apreciacion
sisteméatica de un subordinado segun el trabajo cumplido, segun sus aptitudes
y las otras cualidades necesarias y esenciales para la buena ejecucién de su
trabajo. Todo buen programa de evaluacién deberia normalmente seguir dos

grupos de objetivos especificos, interdependientes e indisociables que son:
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- Los objetivos administrativos. Se relaciona con el comportamiento del
empleado.
- Los objetivos de desarrollo personal. Se debe enfocar al

mejoramiento cuantitativo y cualitativo del empleado.

La evaluacidbn no debe verse esencialmente como una medida de
control sino mas bien como un proceso que estimule al empleado para utilizar y

desarrollar sus propias potencialidades.
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] CAPITULO 3
ROTACION DE PERSONAL

Uno de los problemas que frecuentemente se presenta es la
inestabilidad laboral a veces por desempefio insuficiente por parte del
trabajador, aspecto que genera consecuencias negativas para cualquier
empresa y que posteriormente se agudiza cuando resulta extremadamente
dificil cubrir el puesto de trabajo vacante, lo que provoca en muchos casos se
realice una seleccion incorrecta de la persona que debe ocupar dicho puesto,
pues no existen opciones, esto provoca que pasado cierto tiempo aumente el

indice de rotacion de personal dentro de la empresa.

La rotacion de personal constituye una herramienta dentro de la funcién
de Planeacibn de Personal, ya que como consecuencia de la rotacién
mantenida dentro de la organizacion, se generan las medidas necesarias, para
poder asi determinar y constituir los objetivos, politicas, procedimientos y
demas elementos adecuados para poder cubrir las necesidades de la empresa

y estructurar la organizacion a futuro.

En ocasiones puede ser provocada por la misma empresa, ya que se
desea sustituir el personal actual por uno de mas calidad o simplemente la
organizacion decide hacer un cambio de acuerdo a sus necesidades, pero de la
misma manera la empresa tiene que controlar que su rotacion no sea ni muy
baja ni muy alta, pues puede originar perdida de tiempo, dinero, entre muchos
otros elementos que dafiaran a la organizacién; por lo tanto, como en todo, la
rotacion debe ser el punto optimo. La Rotacion de personal puede ser mostrada
a través de una relacion entre las entradas y las salidas del recurso humano en
un periodo determinado, en la mayoria de las ocasiones se expresan en
indices mensuales o0 anuales, segun lo requiera el departamento o la misma

empresa.
En el mayor de los casos debe tratarse de evitar la rotacion de personal

ya gue la excesiva rotacién es un problema que genera inconvenientes como

son: costos, retraso, descontento, pérdidas, etc. Solo debe aplicarse el cambio
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de personal en aquellos casos en que sea necesaria la substitucion de

personal, ya sea por motivos forzosos o por causas voluntarias.

Pigors y Meyers (1985; en Gonzélez 2006), consideran que la rotacion
de personal es el grado de movilidad interna de los empleados; evitable o
inevitable; saludable o no saludable para una organizacion: para ellos cada tipo
de rotacion tiene sus propias causas. Las causas de la rotacién inevitable son:
enfermedades crénicas, accidentes que producen lesiones parciales o totales
permanentes, la muerte y la jubilacion. Las causas de rotacion evitable son:
insatisfaccion, bajos sueldos, mala integracioén del trabajador a la organizacion,
falta de identificacion del empleado con los objetivos de la organizacion, mala
seleccion del personal, falta de movilidad interna (ascensos y traslados). Las
causas de rotacion saludable son: ascensos, promociones y traslados que
permiten atraer gente nueva que enriguezca con Su experiencia,

conocimientos, iniciativa y potencial a la organizacion.

Existen también costos directos e indirectos asociados a la rotacion.
Los directos incluyen al tiempo implicado en el reclutamiento, la seleccion vy el
entrenamiento del nuevo personal. Los costos indirectos incluyen a las cargas
de trabajo crecientes en las que los companeros de trabajo absorben hasta que
se contrata y se entrena a los nuevos empleados, asi como la productividad

baja, asociada a la baja moral del empleado.

Generalmente el indice de rotacion de personal de una empresa indica
el “nivel moral de trabajo” de la misma, ya que de este depende en gran parte
la integracion y el ajuste del factor humano Arias (1976), Citado por Castillo
2011).

3.1 Definiciones

La fluctuacion de personal entre la organizacion y su ambiente de
acuerdo al volumen de personas que ingresan y salen de la organizacion. Se
expresa a través de una relacibn al numero medio de participantes de la
organizacion, en un tiempo establecido, ya sea indice mensual o anual
(Chiavenato, 2003).
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Casique y LoOpez (1994; citado en Castillo 2011) consideran que la
rotacion “es el porcentaje de empleados que por diversas causas abandonan
su trabajo permanente cuando aun se contrato esta vigente y la empresa
requiere de sus servicios, activando el proceso de integracion de nuevos

empleados para que desempefien las actividades de los puestos vacantes”.

La rotacion se define como “el derecho a buscar nuevas oportunidades
y nuevos alicientes econdmicos y profesionales para mejorar el estatus
personal y profesional es algo consustancial a la naturaleza humana y entrafa
multiples aspectos positivos para el desarrollo de la carrera profesional del
individuo” Rodriguez (1998; en Castillo 2011). También se considera la rotacidn
como el porcentaje de empleados que por diversas causas abandonaron su
trabajo permanente cuando aun su contrato esta vigente y la empresa requiere
de sus servicios, activando el proceso de integracion de nuevos empleados

para que desempefien las actividades de los puestos vacantes.

Por lo tanto, la rotacion se entiende como el cambio que los empleados
realizan de una empresa a otra con el fin de desarrollar su carrera profesional
mediante procesos de promocién o adquisicion de nuevas experiencias que les
permitiran enriquecer sus conocimientos, habilidades y potencial profesional,

asi como mejorar su nivel retributivo.

Para Reyes (1979; en Flores 2008) la rotacién de personal es “el
numero de trabajadores que salen y vuelven a entrar, en relacién con el total de

una empresa’.

Aries Galicia (1990; en Flores 2008) Se entiende por rotacion el ingreso
y egreso de personas en la organizacion. De tal manera que si se presenta un
porcentaje muy elevado de éste es considerado como una sefial de la
presencia de algunos problemas; si se toma en cuenta que la organizacion ya
generd gastos en actividad de recursos humanos para atraer, seleccionar y
entrenar o capacitar al personal que ha de contratarse, se considera que un

indice de rotacién elevado es costoso para la empresa.

44



Por lo tanto, la rotacion se entiende como el cambio que los empleados
realizan de una persona a otra con el fin de desarrollar su carrera profesional
mediante procesos de promocién o adquisicion de nuevas experiencias que les
permitiran enriquecer sus conocimientos, habilidades y potencial profesional,

asi como mejorar su nivel retributivo.

3.2 Antecedentes de la Rotacion de Personal

El problema de rotacién de personal se comenzé a estudiar por el afio
de 1910 a través de estudios americanos en donde exponian que este
fendmeno representaba un costo de gran importancia para una organizacion.
Por estas épocas los “Capataces” adoptaban una actitud rigida e inflexible y al
menor error el empleado era despedido. En estos afios el mercado de trabajo
era muy cerrado y a la gente o mano de obra abundaba; sin embargo
observaron que al sustituir a dar de baja a un trabajador; tenia un costo:
monetario, en tiempo y esfuerzo y que al contratar a otro empleado se
duplicaban los costos de estos tres factores, por lo que se dio énfasis al
problema de rotacion.

Hoy en dia el ambiente refleja que las relaciones entre jefes y
empleados estan constantemente sujetas a los cambios del entorno
globalizado. Anteriormente las empresas no experimentaron dichos cambios de
manera tan drastica y es probable que contaran con cierta estabilidad en lo que

respecta a la permanencia de los empleados.

En el pasado el factor humano dentro de las organizaciones ocupaba
una importancia de segunda linea en los intereses y preocupaciones de los
duefios de las empresas, habiéndose concebido como costo y nunca como un
recurso. En el nuevo escenario de referencia con una realidad totalmente
cambiada que ha asimilado la implantacion de nuevas tecnologias,
conjuntamente de nuevas formas de trabajo y, como consecuencia de estos
cambios se ha elaborado por exigencia de estas realidades nuevos perfiles
profesionales, en donde prevalece el trabajo intelectual sobre el fisico y el
surgimiento de nuevas y exigentes necesidades y una vision ética y moral muy

diferentes a las anteriores, los trabajadores no solamente ofrecen su capacidad
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de trabajo, sino también sus aptitudes, una profesionalidad y una flexibilidad

que requieren ser evaluadas y valorizadas.

3.2.1 Medicion de Rotacion de Personal
Las teorias desarrolladas para explicar la rotacion provienen de otras
culturas y es necesario evaluar su aplicacion al contexto mexicano o construir

una nueva teoria.

La Rotacion voluntaria de personal se manifiesta como una ruptura
definitiva de la relacion laboral entre individuos y organizaciones. Por dicha
razon, es fundamental sefialar que la separacion incurre en costos de
oportunidad, costos de reclutamiento, seleccién y capacitacion, asi como en
una baja de moral de los empleados que permanecen. Estos costos son aun
mas serios cuando la organizacion pierde empleados valiosos; sin embargo,
cabe aclarar que no en todos los casos la rotacién es indeseable, aunque en

algunas organizaciones puede llegar a niveles disfuncionales.

Un factor que influye en la efectividad de la funcién del area de
Recursos Humanos es el control de la rotacion indeseable o excesiva, no solo
debe verse como un indicador de Recursos Humanos, sino como un indicador
gerencial, debido a que son los jefes quienes tienen trato directo con el

personal.

Arias Galicia propone que la rotacion puede calcularse de la siguiente
forma:
Rotacion=  No. De trabajadores No. De trabajadores

gue ingresaron - separados *100

El nimero promedio de trabajadores

El indice de rotacién es la relacion porcentual entre las admisiones y las
desviaciones de personal, con relacion al numero medio de miembros de una
empresa, en el transcurso de cierto tiempo. Si el indice es muy bajo se da el

estancamiento y envejecimiento del personal dentro de la empresa. En cambio,
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si es elevado se presenta demasiada fluidez y se puede perjudicar a la

empresa (falta de estabilidad) (Chiavenato, 2003).

Un indice de rotacion equivalente a cero o cercano a €l indica un estado
de estancamiento en la organizacion en donde no se inyecta sangre nueva o
personal actualizado, recién egresado o con otro tipo de experiencia laboral y

en la que no se eliminan los vicios laborales.

Un indice alto refleja un estado inestable del Recurso Humano en el
cual no se pueden comenzar proyectos o plan de vida y carrera por la rapidez
en la que salen los empleados, asi como falta de pertenencia a la empresa y de
integracion del personal que en ella labora (Chiavenato; 1993) en Ramirez y
Bermudez 2001.

El indice de rotacidén ideal seria aquel que permitiera a la empresa
retener un personal de buena calidad, sustituyendo a aquel que representa
distorsiones de desempefio dificiles de ser corregidas dentro de un programa
factible y econdémico. No hay un nimero que defina el indice ideal de rotacion,
sino una situacion especifica para cada empresa en funcion de sus problemas

y de la propia situacion externa.

3.3 Causas de la Rotacion de Personal
La rotacién de personal es la consecuencia de ciertos fendbmenos que
acontecen dentro y fuera de la organizacion y que influyen en la actitud y en el

comportamiento del personal.

Dentro de los factores externos estan la oferta y demanda del recurso
humano en el mercado, las oportunidades de empleo en el mercado, las

condiciones de trabajo y prestaciones de otras empresas. Chiavenato (2003).

Dentro de los fendmenos internos que ocurren en las empresas, estan
los siguientes:
- La politica salarial de la organizacién: es uno de los fenbmenos que mas

ocasiona la rotacion de personal ya que el trabajador al sentirse
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descontento con la remuneracién econdémica que le otorga la empresa,
puede sentir la necesidad de buscar nuevas alternativas donde él sienta
gue su trabajo es realmente valorado y recibe una cantidad monetaria de
acuerdo a su capacidad y esfuerzo laboral.

Beneficios de la empresa: es importante que el trabajador se sienta
parte de la empresa y que cuente con el apoyo de esta area en todos los
sentidos, principalmente en lo laboral haciendo que el trabajador reciba
el maximo beneficio por prestar sus servicios.

Las oportunidades de crecimiento profesional dentro de la empresa: el
trabajador al sentir que no existe un crecimiento asi como un desarrollo
profesional dentro de la empresa, sentira la necesidad de buscar nuevas
alternativas.

El tipo de relaciones humanas desarrolladas dentro de la empresa; las
relaciones interpersonales son fundamentales en el entorno laboral ya
gue mediante estas se genera la satisfaccion personal o el descontento

del trabajador.

Las politicas de reclutamiento y seleccién de personal; cuando no se
valla acabo un correcto reclutamiento y seleccion de personal esto
puede traer como consecuencia el contratar al personal que no cubrira
con las expectativas, pues puede ser que no este contratando de
acuerdo al perfil que se busca cubrir para desempeiiar las funciones del
puesto, lo cual puede generar en el personal la insatisfaccion.

Por otra parte Flores (2008) comenta causas frecuentes detectadas en

investigaciones realizadas en México:

Una de las causas mas comunes que han aumentado la rotacién

laboral en nuestras organizaciones en los ultimos afos es la relacionada con el

contenido del trabajo y los salarios cuando esta relacion no se corresponde, el

trabajador tratara de buscar una solucion a esta situacion dentro o fuera de su

centro laboral, segun sea posible aunque en nuestro pais existe un sistema de

tarifas que establecen que trabajos iguales reciben retribuciones iguales, esta

relacion puede vulnerarse por una serie de beneficios adicionales que pueden
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hacer que determinados tipos de trabajos sean mas ventajosos y atractivos que
otros.

Una causa comun en las salidas de trabajadores son las condiciones
laborales. Cuando el ambiente laboral donde el trabajador desempefia su labor
no es el mas adecuado hace que este se sienta insatisfecho y en casos

extremos conduce a la rotacion laboral.

En algunos casos también se reflejan las pocas posibilidades de
superacion y promocion que les brinda la entidad y también inconformidad con
los métodos y estilos de direccion. Asi como los escasos beneficios, servicios y
prestaciones que se les brindan por pertenecer a la entidad en cuestion.

Veremos también que la rotacion involucra una serie de costos
primarios y secundarios, entre los primarios estan:

1. Costos de reclutamiento y seleccion.
- Gastos de admisiéon y de procesamiento de solicitud del empleado.

- Gastos de mantenimiento del 6rgano de reclutamiento y seleccion.

- Gastos en anuncios de periodicos, hojas de reclutamiento, horarios de

empresas de reclutamiento, material de reclutamiento, formularios, etc.
- Gastos de mantenimiento de la seleccion de servicios médicos.
2. Costos de registro y documentacion:

- Gastos de mantenimiento del 6rgano de registro y documentacion de

personal.
3. Costos de integracion:

- Gastos de seleccion de entrenamiento, se debe hacer la distribucién por
el tiempo proporcional aplicado al programa de integracién de nuevos

empleados.

- Costo del tiempo del supervisor del érgano solicitante aplicado en la

ambientacion de los empleados recién admitidos en su seccion.
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Costos de desvinculacion:

Gastos del érgano de registro y documentacién relativos al proceso de

desvinculacion del empleado.
Costo de la entrevista de desvinculacion (tiempo del entrevistador).

Costo del anticipo de pagos relacionados con vacaciones

proporcionales.

Obviamente los calculos de los costos primarios y secundarios de

rotacion de personal podran tener mayor o menor influencia, de acuerdo con el

nivel de interés de la organizacion.

Existen también los costos terciarios de la rotacion. Se relacionan con

los efectos colaterales mediatos de la rotacion, que se manifiestan a mediano y

a largo plazo.

3.4 Modelos de la Rotacién de Personal

Los modelos conceptuales y empiricos de rotacion ofrecen apoyo a la

propuesta de que las intenciones conductuales constituyen el determinante

inmediato del comportamiento.

Garcia (2005) hace mencion a algunos modelos de Rotacion:

Modelo de agotamiento emocional. En este modelo los principales
productores de la rotacién son el agotamiento emocional que sufre el
empleado y el cinismo que esté adquiere en su actitud, manifestando

como la perdida de interés en su trabajo.

Modelo de razones integrativas. Es un estudio longitudinal que examina
la rotacién de personal y la satisfaccion en el empleo. La metodologia
utiizada consiste en preguntarle al empleado entrevistado que
probabilidad hay de que abandone el empleo y las razones para
quedarse o para irse.

Modelo de la cuspide-catastrofica, se analizan variables como: el retiro

del empleado, tension y compromiso organizacional.
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3.4.1 Tipos de Bajas

(2005):

Podemos agrupar las salidas de personal de la siguiente manera Garcia

Bajas biologicas o inevitables: son aquellas salidas relacionadas con
el término de la vida laboral de las personas (muerte, jubilacion e

incapacidad).

Bajas socialmente necesarias: se encierran aquellas bajas que se
mueven principalmente por razones de necesidades sociales y sobre
las cuales la empresa no puede o no debe ejercer influencia para su

disminucion.

Bajas por motivos personales: son aquellas promovidas por voluntad
del trabajador y causadas por la incidencia de factores propios de su

vida personal.

Bajas por motivos laborales: son promovidas por los propios
trabajadores por razones como: motivos salariales, afectacion de las

condiciones ambientales anormales, etc.

Bajas por decision de la propia empresa: la decision es tomada por la

propia empresa y no por el trabajador.

Inestabilidad natural: existen trabajadores, que por razones
sociologicas, psicolégicas o de educacion, en muchas ocasiones no

adquieren estabilidad en una empresa.

Baja por Incapacidades: Permanente total: El IMSS otorga al
asegurado que sufre un accidente o enfermedad en ejercicio o con
motivo de su trabajo y esto le ocasiona la pérdida de sus facultades,
aptitudes o disminucién permanente parcial o total en su capacidad

fisica o mental para realizar su trabajo.

De acuerdo al articulo 47 de la Ley Federal del Trabajo, son causas,
de rescision de contrato la relacion de trabajo sin responsabilidad

para el patron:
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I. Engafar el trabajador en su caso, el sindicato que lo hubiese propuesto o
recomendado con certificados falsos o referencias en los que se atribuyen al
trabajador capacidades, aptitudes o facultades de que carezca. Esta causa de
rescision dejara de tener efecto después de treinta dias de prestar servicios el

trabajador.

[I. Incurrir el trabajador durante sus labores, en falsas de probidad u honradez,
en actos de violencia amagos, injurias o malos tratamientos en contra el patron.
Sus familiares o del personal directivo o administrativo de la empresa o

establecimiento, salvo que medie provocacion o que obre en defensa propia.

[ll. Cometer el trabajador contra alguno de sus comparfieros, cualquiera de los
actos enumerados en la fraccion anterior, si como consecuencia de ellos se

altera la disciplina del lugar en que se desempefie el trabajo.

IV. Cometer el trabajador, fuera de servicio, contra el patron, sus familiares o
personal directivo o administrativo, algunos de los actos que se refiere la
fraccion Il si son de tal manera graves que hagan imposible el cumplimiento de

la relacién del trabajo.

V. Ocasionar el trabajador, intencionalmente perjuicios materiales durante el
desempeiio de las labores o con motivo de ellas, en los edificios, obras,
maquinarias, Instrumentos, materias primas y demas objetos relacionados con

el trabajo.

VI. Ocasionar el trabajador los prejuicios de que habla la fraccion anterior
siempre que se habla de la fraccién anterior siempre que sean graves sin dolo,
pero con negligencia tal que ella sea la causa Unica del perjuicio.

VII. Comprometer el trabajador por su imprudencia o descuido inexcusable, la
seguridad del establecimiento o de las personas que se encuentran en él.

VIIl. Cometer el trabajador actos inmorales en el establecimiento o lugar del

trabajo.

IX. Relevar el trabajador los secretos de fabricacién o dar a conocer asuntos de

caracter reservado, con perjuicio de la empresa.
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X. Tener el trabajador mas de tres faltas de asistencia en un periodo de treinta

dias, sin permiso del patron o sin causa justificada.

XI. Desobedecer el trabajador al patron o a sus representantes, sin causa

justificada siempre que se trate del trabajo contratado.

XIl. Negarse el trabajador a adoptar las medidas preventivas o a seguir los

procedimientos indicados para evitar accidentes o enfermedades.

XIIl. Concurrir el trabajador a sus labores en estado de embriaguez o bajo la
influencia de algun narcético o droga enervante, salvo que en este Ultimo caso,
exista prescripcion meédica. Antes de iniciar su servicio, el trabajador debera
poner el hecho del conocimiento del patrén o presentar las prescripcion suscrita

por el médico.

XIV. La sentencia ejecutoria que imponga al trabajador una pena de prision,

gue le impida el cumplimiento de la relacién de trabajo y:

XV. Las analogas a las establecidas en las fracciones anteriores, de igual
manera graves y de consecuencias semejantes en la que al trabajador se

refiere.

El patrén debera dar al trabajador aviso escrito de la fecha y causa o causas de

la rescision.

El aviso debera hacerse del conocimiento del trabajador y en caso de que este
se negara a recibirlo, el patrén dentro de los cinco dias siguientes a la fecha de
rescision, debera de hacerlo del conocimiento de la junta respectiva,
proporcionando a ésta el domicilio que tenga registrado y solicitando su

notificacion del trabajador.

La falta de aviso al trabajador o a la Junta, por si solo bastara para considerar

que el despido fue injustificado.
3.4.2 Recomendaciones

Ulloa, (2006; en Castillo 2011), considera que debido a los efectos
negativos que provoca la fluctuacion de personal en las empresas y los

elevados costos que la misma proporciona, se recomienda:
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Estimular y reconocer verbal y economicamente los logros de los

empleados.

Delegar el reclutamiento y seleccion de personal en una empresa

especializada.

Definir una misién y vision claras y hacerlas llegar a todos los niveles de

la organizacion.
Dar una induccién y capacitacion a los nuevos empleados.
Manejar luz natural, buena ventilacion y tener plantas en las oficinas.

Ofrecer un tiempo al dia a todos los colaboradores para comer, hacer

ejercicio y convivir.
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CAPITULO 4
DESARROLLO ORGANIZACIONAL

4.1 Antecedentes y Conceptos de Desarrollo Organizacional

Hornstein, Bunker, Burke, Gindes y Lewicki (1971; en Contreras y
Galan, 1998) situan los origenes del DO en el afio de 1924. Mientras que
Warren Bennis (1966; en Contreras y Galan, 1998) considera que el DO nacio
en 1958.

El DO es un campo en rapida expansion, que cambia continuamente
con los nuevos conocimientos. En esencia, es un intento de largo alcance
destinado a enfrentarse con los cambios del ambiente exterior y para mejorar

su capacidad para resolver problemas internos.

El Desarrollo Organizacional es el proceso que aplica los conocimientos
y métodos de las ciencias de la conducta para ayudar a las empresas a crear la
capacidad de cambiar y de mejorar su eficiencia. Es una estrategia de
intervencién que utiliza el proceso de grupo para modificar la cultura de la
organizacion, con el objeto de que ocurra un cambio planeado, este método
propone cambiar creencias, actitudes, valores, estrategias y practicas para que
la organizacién pueda adaptarse de la mejor manera posible a su entorno. A lo
largo de la historia de la humanidad personajes importantes como Sdcrates,
Platon, Marx, Engels y Taylor por mencionar algunos han contribuido con el
DO.

Para Platdn, al igual que para Sdécrates, el fundamento del hombre es la
moral y lo Unico real son las ideas, identificando la idea del bien con la mas
excelsa expresion del ser. Lo unico real es el mundo de porque el mundo
sensible solo es una ilusibn de los sentidos. Platon consideraba que el
progreso del conocimiento no era tanto un proceso de continua evolucion sino
como una transformacién de un estado de conocimiento menos adecuado a

otro mas elevado.

A principios del siglo XIX, el pensamiento social se nutri6 de
innumerables contribuciones de los llamados utopistas. El socialismo utépico

animo el debate sobre la posibilidad de imaginar y construir sociedades mas
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justas, igualitarias, libres y habitables, que con mayor o menor repercusion,

estimularon las manifestaciones revolucionarias del primer cuarto de siglo.

La escuela de la administracion cientifica, también contribuyo con el
DO, esta comenzo con los estudios de Frederick W. Taylor para elevar la
productividad, centrando sus estudios en la relacibn hombre-maquina-
produccion para obtener el mejor aprovechamiento, el cual llamo “eficiencia
productiva”. Taylor desarrollo un enfoque de abajo hacia arriba —operadores a
gerentes- para evaluar la productividad logrando una mayor produccion y
salarios mas altos para los trabajadores. Ademas enfatizo los estudios
anatomicos y fisiolégicos del hombre con la maquina y sus estudios de
tiempos, movimientos, transporte y desplazamiento son el embrion de la

racionalizacion industrial.

Otra aportacion del DO lo tenemos entre los afios de 1924 y 1933, con
los experimentos realizados por Elton Mayo y George Homans, bajo el
liderazgo Fritz Roethlisberger para estudiar la productividad y la moral de los
trabajadores, gracias al patrocinio de la Western Electric Company, sus
trabajos de investigacion fueron subdivididos, de acurdo a los tipos de
empleados y a los tiempos en los que estos laboraban en la empresa,

estableciéndose cuatro categorias.

La primera de ellas, estaba relacionada con la iluminacion, la segunda
para las reuniones de trabajo con los grupos del experimento, la tercera
enfocada a los programas de entrevista, y la ultima al archivo de datos, lo cual
les sirvio para documentar su trabajo de investigacion y presentar sus

resultados en 1939.

Hoy en dia vivimos en un mundo de cambio rapido y acelerado que tiene
lugar en muchas areas, incluyendo los aspectos politico, cientifico, tecnoldgico
y de comunicaciones, asi como en las mismas organizaciones. Cada uno de
nosotros esta involucrado en un sinnimero de diferentes organizaciones sin
importar lo que hagamos, sea trabajar en ellas, o depender de ellas

indirectamente, la sociedad de las organizaciones nos pertenece y por ende, el
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efecto en la cultura y cambio en ellas es crucial. Muchas de las organizaciones
modernas han desarrollado la habilidad para integrar el cambio tecnoldgico y
de informacion; pero también vemos que otras no han tenido la habilidad para

acomodar, modificar y adaptarse al cambio social y cultural.

Anteriormente hemos visto que son muchos los factores que afectan a
una organizacion y a sus integrantes y que constantemente hay cambios. El
desarrollo organizacional es un area de accion social y un area de investigacion
cientifica, implica un estudio de los procesos sociales que se dan dentro de una
empresa, con objeto de poder ayudar a sus miembros a identificar los
obstaculos que estan bloqueando su efectividad como grupo y a tomar medidas
para optimizar la calidad de sus interrelaciones, para influir de manera positiva

y significante en el éxito de la tarea objeto de la empresa.

Apoyarse en el Desarrollo Organizacional ayuda a los administradores y
al personal de la organizacion a realizar sus actividades méas eficazmente;
provee las herramientas para ayudar a los administradores a establecer
relaciones interpersonales mas efectivas; muestra al personal como trabajar
efectivamente con otros en el diagnostico de problemas complejos para buscar
soluciones apropiadas; ayuda a las organizaciones a sobrevivir en un mundo

de rapidos cambios que se presentan en sus distintas areas.

Podemos decir que el DO es:
1. Un nuevo arte administrativo que busca el perfeccionamiento
organizacional con la ayuda e integracion de las necesidades

organizacionales con las de los individuos que las forma.
2. Una nueva filosofia administrativa.
3. Un nuevo estilo de administracion.
4. Un nuevo proceso dindmico y continuo.

5. Una nueva forma de interaccién entre individuos y organizaciones.

57



6. Un nuevo proceso para aumentar la eficacia y salud de las

organizaciones.

El Desarrollo Organizacional en principio es todo cambio planeado, es
un proceso planeado de modificaciones culturales y estructurales,
permanentemente  aplicado a una organizacidbn visualizando la
institucionalizacion de una serie de tecnologias sociales, de tal forma que la
organizacion quede habilitada para diagnosticar, planear e implementar esas

modificaciones con o sin asistencia externa. Chiavenato (1989).

Por otra parte Guizar (2004) menciona algunas definiciones de
Desarrollo Organizacional:

- Implica el estudio de los procesos sociales que se dan dentro de una
empresa, con objeto de poder ayudar a sus miembros a identificar los
obstaculos que estan bloqueando su efectividad como grupo y a tomar
medidas para optimizar la calidad de sus interrelaciones, para influir de
manera positiva y significativa en el éxito de la tarea objeto de la
empresa. Alejandro Guzman de la Garza.

- Es la tendencia a destacar el mejoramiento de relaciones
interpersonales como medio para impulsar a la empresa. Harris.

- Es una respuesta al cambio, una estrategia educacional con la finalidad
de cambiar creencias, actitudes, valores y estructuras de las
organizaciones de modo que éstas puedan adaptarse mejor a nuevas

tecnologias, a nuevos desafios y al aturdidor ritmo del cambio. Bennis.

Abarca el sistema total de una organizacion y la modificacién planeada
con el fin de aumentar la eficiencia de la organizacion. Tiene la percepcion de
lo que esta ocurriendo en los ambientes interno y externo de la organizacion, el
analisis y decision de lo que necesita ser cambiado y la intervencidén necesaria
para provocar el cambio, haciendo la organizacion mas eficaz, perfectamente
adaptable a los cambios y conciliando las necesidades humanas
fundamentales con los objetivos y metas de la organizacion; exige la
participacion activa, abierta y no manipulada de todos los elementos que seran

sujetos a su proceso y mas que todo, un profundo respeto por las personas.
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4.2 Caracteristicas del Desarrollo Organizacional

Como vimos en el apartado anterior el Desarrollo Organizacional se
concentra en la solucion de problemas, se capacita a los participantes para que
identifiquen 'y solucionen problemas en lugar de que so6lo analicen
tedricamente. Busca construir empresas mas eficientes que sigan aprendiendo,
adaptandose y mejorando; y este objetivo se logra cuando se reconoce que
pueden surgir problemas en el nivel individual, interpersonal, de grupo, entre
grupos o incluso de toda la organizacion. Se debe preparar estrategias globales
con una 0 mas intervenciones gque son actividades estructuradas tendientes a
ayudar a los individuos o grupos a mejorar la eficiencia de su trabajo, lo cual se
deriva de ciertos postulados conocidos como principios de la filosofia del
Desarrollo Organizacional (DO).

Las caracteristicas importantes del DO son:

1. Es una estrategia educativa planeada.

2. ElI cambio estd ligado a las exigencias que la organizacion desea
satisfacer como: problema destino, problema de crecimiento, identidad y
revitalizacion; y los problemas de eficiencia organizacional.

Hace hincapié en el comportamiento humano.
Implica una relacion cooperativa entre el agente del cambio y la
organizacion.

5. Los agentes de comparten un conjunto de metas normativas:
mejoramiento de la capacidad interpersonal, transferencia de valores
humanos, comprension entre grupos, administracion por equipos,

mejores métodos para la solucion de conflictos.

4.2.1. Filosofia del DO
Su filosofia es lo mas importante, se basa en la confianza en la
capacidad humana para producir, trabajar en equipo, innovar, actuar con gran
responsabilidad y autocontrol, en la medida que la organizacion las apoye y
fomente.
Los principios de la filosofia del Desarrollo Organizacional son:
- Hombre esencialmente bueno.

- Concepto de los individuos como seres humanos.
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- Los seres humanos pueden cambiar y desarrollarse.
- Aprovechamiento de las diferencias individuales.

- Uso de la posicion para fines de la organizacion.

- Confianza béasica en las personas.

- Disposicion para aceptar riesgos.

- Hincapié primordial en la colaboracion.

- Concepto del individuo como una persona completa.

- Utilizar una conducta auténtica.

4.3 Historia del Desarrollo Organizacional

Los origenes del DO son en Estados Unidos e Inglaterra en el afio de
1924, a partir de un estudio de Psicologia aplicado al trabajo en la fabrica
Hawthorne de la Western Electric Company, donde se estudiaron los efectos
sobre los indices de produccion mediante el empleo de modificaciones en las
condiciones de trabajo. En ellos se descubrié la influencia de los factores de
comportamientos (sociales, grupales e individuales) en la obtenciéon de
resultados en el trabajo organizado.

Inicialmente el DO se limito al nivel de los conflictos interpersonales, de
pequefios grupos, paso luego a la administracion publica y posteriormente a
todos los tipos de organizaciones humanas. (Bennis 1969; en Chiavenato
1989).

Warren Bennis (1966; en Guizar 2004) considera que el DO nacié en
1958, con los trabajos dirigidos por Robert Blake y Herbert Shepart en la
Standard Oil Company (ESSO), en E.U. ya que de alli surgio la idea de utilizar
la metodologia de los laboratorios de “adiestramiento de sensibilidad” dinamica
de grupo o grupos T, no para favorecer el desarrollo de los individuos, sino
para desarrollar la organizacion a través del trabajo realizado con grupos de

personas pertenecientes a la misma.

En cuanto a la expresion “Ornanization Development” (O.D.) y su
equivalente “Organizational Development” ambas traducidas como D.O, no se

sabe en realidad quién la acuio.
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4.3.1 Desarrollo Organizacional en México
En México los principales acontecimientos que han construido la
historia del DO son:

- 1967-1968: En el Instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores de
Monterrey se comenta en los seminarios de administracion de personal,
tanto en el area profesional como de graduados, acerca de la existencia
del DO.

- 1969-1970: En las organizaciones se analiza la implantacion de las
primeras gerencias en el area de desarrollo organizacional, se emplean
también herramientas de cambio los grupos T y la formacion de equipos.

- 1971-1972: Se inscriben los primeros mexicanos en el NTL (National
Training Laboratories) de Estados Unidos.

- 1973-1974: Se aplica de manera directa el DO en empresas de
Monterrey.

- 1978: se considera un enfoque mas integral del desarrollo
organizacional que se incluyen mas intervenciones que hacen posible
una aplicacion més eficiente del programa.

- 1982 a la fecha: se celebran con éxito un congreso anual internacional.

La cultura no es inamovible, sino dinAmica y cambiante, por lo que se
puede evolucionar, aun cuando este cambio implique mucho tiempo y esfuerzo;
ademas sera mas dinamico en la medida en que las condiciones del entorno le
impongan la necesidad del cambio, como sucede en México; actualmente
cuenta con ejemplos de empresas, que han logrado avances impresionantes, lo
que prueba que a la cultura no hay que analizarla desde un punto de vista
determinista, ya que puede ser cambiada cuando existe la voluntad de hacerlo

y se cuenta con los medios para ello.

Es decir que mientras los empresarios y administradores no cambien su
percepcion basica acerca del ser humano, mientras no se preocupen por el
bienestar y desarrollo de sus colaboradores, mientras soélo se interesen por las
utilidades a corto plazo, mientras prefieran la improvisacién a la planeacién

serd dificil creer que el Desarrollo Organizacional es una realidad.
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4.3.2 Por qué apoyarse en el Desarrollo Organizacional

El DO ayuda a los administradores y al personal staff de la
organizacion a realizar sus actividades mas eficazmente; provee herramientas
para ayudar a los administradores a establecer relaciones interpersonales
efectivas; muestra al personal como trabajar efectivamente con otros en el
diagnéstico de problemas complejos para buscar soluciones apropiadas,
ademas de ayudar a las organizaciones a sobrevivir en un mundo de rapidos

cambios.

4.4 Enfoques de Desarrollo Organizacional

Mendoza (2000; en Arnias y Govea 2009), plantea que las
organizaciones exitosas son aquellas que su adaptacion y capacidad para
asumir los cambios los encaran de forma positiva y proactiva, las
organizaciones que aprenden, son aquellas que estan dispuestas a asumir
nuevos roles, responsabilidades y que técnicamente estan en continuo avance
y capacitacion. French (2007) en Arnias y Govea (2009), lo define como un
esfuerzo planeado que cubre a la organizacion, administrado de desde la alta
direccidn, que incrementa la efectividad y la salud de la organizacion, mediante
la intervencion deliberada en los procesos de la organizacion utilizando el

conocimiento de las ciencias asi como de la conducta.

El ser humano enfrenta en las organizaciones una gran diversidad de
retos siendo el Desarrollo Organizacional una de las mejores soluciones para
responder adecuada y eficazmente a tales retos y ayudar a las personas y a las
organizaciones a crecer y a enfrentar los cambios mas saludablemente
(Gonzalez 2000; en Garcia y Medina 2007).

El DO contempla varios enfoques para trabajar en las Organizaciones,
ya que no solo se trabaja desde el punto de vista conductual para que se lleven
a cabo las actividades de forma adecuada, sino que agrega el enfoque
humanista porque considera a las personas que laboran en la empresa como

uno de los recursos mas valiosos con los que cuenta la Organizacion.
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La teoria de las relaciones humanas propuesta inicialmente por Mayo,
a partir de la experiencia de Hawthorne y de los trabajos de Lewin, fue una
reaccion de oposicion al tradicionalismo de la teoria clasica. Dio énfasis al
hombre y al clima psicologico del trabajo. Las expectativas de los empleados,
sus necesidades psicoldgicas, la organizacion informal y la red no convencional
de comunicaciones pasan a ser componentes principales de los estudios de
administracion. Esa teoria también se mostré incompleta y parcializada,
reforzando solo aquellos aspectos organizacionales omitidos o rechazados por

la teoria clasica.

Desde otro punto de vista, los estructuralistas conciben la sociedad
moderna como una sociedad de organizaciones. Una organizacion debe ser
interpretada como la sintesis de la organizacion formal y de la informal. Dentro
de una organizacion encontramos los objetivos organizacionales en conflicto

con los objetivos individuales de los participantes.

Mientras que la teoria del comportamiento, visualiza a la organizacién
como un organismo social que tiene vida y cultura propias, donde se
desarrollan estilos de administracion y sistemas de organizacion para tratar a
las personas. Emerge de alli, el comportamiento organizacional, fruto de los
intercambios y estandares de relacion y expectativas de las empresas, como
también los conflictos organizacionales y objetivos individuales de los
participantes. De ella resulta el movimiento de desarrollo organizacional en el
sentido de obtener cambio y flexibilidad organizacional. Se verifico que no
basta solo con desarrollar un entrenamiento o adecuacion individual o grupal,
sin provocar cambio especifico, sino que es necesario también preestablecer
un estandar de desempefio y, un programa coherente de cambio de toda la

organizacion.

Finalmente el enfoque de sistemas que permite una comprensiéon mas
amplia de los fendbmenos psicosociales y administrativos dentro de las
organizaciones. Surge como una herramienta que ayuda a las organizaciones a
adecuarse a los cambios que se presentan en el medio. Es un enfoque
interdisciplinario y, por lo tanto, aplicable a cualquier sistema tanto natural

como artificial, existen ciertos sistemas muy particulares, entre los cuales

63



destacan las organizaciones humanas, y entre ellas la empresa, donde

incursiona el Desarrollo Organizacional.

Guizar (2004) menciona la definicion de Richard Menschel que define
al sistema como: “una red de procedimientos relacionados entre si y
desarrollados de acuerdo a un esquema integrado para lograr una mayor

actividad en las empresas”.

El enfoque del sistema abierto considera que todo sistema es
adaptable y por ende, se reajusta constantemente ante nuevos insumos o0
estimulos ambientales. El sistema abierto tiene como constante intercambio
con el medio; lo que quiere decir que cada sistema se encuentra inmerso en
una organizacion circundante mayor que conforma un supra sistema que

influye sobre el.

Los sistemas administrativos se pueden dividir en:

Operacionales: captan, procesan y reportan informacion de caracter

repetitivo, con pasos logicos y periédicos.

- Directivos: la informacion no sigue un procedimiento establecido de
procesamientos o seleccion.

- De control: Mecanismos utilizados para que un sistema funcione de
acuerdo con los objetivos deseados.

- Informativos: Manejan datos y elaboran reportes que permiten tomar una

decision de acuerdo con los objetivos establecidos.

Debemos entender que los sistemas que conforman la organizacion; la
gente, intercambio de informacién y recursos con el medio, pueden variar en
funcibn de las exigencias del ambiente: estas pueden afectarse por
disponibilidad de materia prima y demanda de los clientes.

Por otra parte la salud de la organizacién consiste en que tenga un
fuerte sentido de su propia identidad y mision y la apropiada capacidad para
adaptarse puntualmente al cambio; su eficacia se define como la capacidad

para sobrevivir, adaptarse y mantenerse, desarrollandose independientemente
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de las funciones concretas que lleve a cabo, enfrentandose con su medio,

obteniendo la adecuada informacion y procesandola en forma util para lograr

con el minimo costo el maximo grado de beneficios en su misién o produccion.

4.4.1 Enfermedad de las Organizaciones

Se conoce como sintomatologia de las Organizaciones y enfermedad

de las Organizaciones.

Organizacion sana

1.

Los objetivos son ampliamente compartidos por los miembros y existe
un fuerte flujo de energia hacia los objetivos de la organizacion.

El personal se siente libre para sefalar las dificultades que espera para
que los problemas se traten y es optimizar en cuanto a su seleccion.
Existe mucha tolerancia en cuanto a la conducta inconforme.

Existe un notorio sentido de equipo en la planeacion, el desempefio y
una disciplina, asi como en la responsabilidad compartida.

La clase de problemas que se atacan incluye las necesidades
personales y las relaciones humanas.

Cuando se presenta una crisis, el personal coopera hasta controlarla.

El liderazgo es flexible y cambia de estilo segun la persona y la
situacion.

Se acepta el riesgo como una condicion de crecimiento y oportunidad.
La estructura, politica y procedimientos de la organizacion estan
orientados a ayudar al personal a proteger permanentemente el buen

funcionamiento de la empresa.

10.La organizacion, se adapta rapidamente a las oportunidades o a otros

cambios, pues se anticipan los acontecimientos.

Organizacién enfermiza

1.

Poca inversion del trabajo del personal en los objetivos
organizacionales, excepto por parte de la alta direccion.

El personal se percata del mal desempefio de la empresa, pero no hace
nada por evitarlo.

Las opiniones de los subordinados no son tomadas en cuenta fuera de

los limites de su trabajo.
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Las necesidades y sentimientos personales son asuntos ajenos.
Los empleados compiten en lugar de colaborar. Son muy celosos de su
area de responsabilidad, buscar o aceptar ayuda es simbolo de
debilidad.
Se evita la retroalimentacion.

7. La administracion es un padre que da ordenes.
El personal se refugia en las politicas y procedimientos y juega con la

estructura organizacional.
9. La mayor parte de la alta direccidén carece de capacidad para innovar.
10. El personal oculta sus frustraciones.
4.5 Calidad Total

La Calidad total es por lo comun un esfuerzo de toda la compaiiia que
trata de establecer y hacer permanente un ambiente en el cual los empleados
mejoren continuamente su habilidad de proporcionar a solicitud de productos y
servicios que los clientes encuentran de un valor particular; los valores y los
enfoques del DO han sido los aspectos clave de muchos procesos de éxito de
la Administracion de Calidad Total. Lo que es mas, el movimiento de la calidad,
para que tenga éxito, depende en gran parte de un proceso efectivo y el

proceso es el producto mas importante del practicante del DO.

Un control efectivo de la calidad permite a la organizacion mantenerse
permanentemente exitosa.

La calidad total como la satisfaccion del cliente en cuanto a
caracteristicas fisicas del producto, costo, entrega y la seguridad; toma en
cuenta al cliente, tanto externo como interno, y todo ello a nivel de todos los
procesos de la empresa, asi como al resto de toda la sociedad.(Kano 1983;
Ayano 2000; en Rositas 2009).

Por otro lado el concepto de gestidén de calidad no solamente enfoca al

aspecto tecnoldgico, sino que es un asunto de interés estratégico que involucra

a toda la organizacion, contempla incluso valores como el respeto a la persona,
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ya sea el cliente o empleado y la mejora continua, tanto personal como
organizacional, basada en el liderazgo y compromiso de la alta gerencia.

De acuerdo a Ishikawa (1986) en (Granados, 2000), existen dos
maneras de definir la calidad: la primera se refiere en esencia al producto
cuyas caracteristicas deben estar de acuerdo a ciertas normas. La segunda
tiene una concepcion mucho mas amplia, pues se refiere a la calidad como el
resultado final de los procesos productivos, de la planeacién, del trabajo
desarrollado por el personal operativo y ejecutivo y de todos los elementos que

intervienen en la empresa.

En los momentos actuales, los empresarios en busca de la excelencia
para sus empresas que quieran introducir modificaciones en sus é&reas y
orientadas hacia el éxito, deben fundamentar el cambio sobre la gestion y
orientarlas hacia el éxito, deben fundamentar el cambio sobre la gestion de

calidad y actuar sobre los cuatro pilares que sustentan la gestion empresarial:

1. La cultura de la empresa.
2. La estrategia, a largo plazo.

3. La organizacién, en funcion de la estrategia elegida, que servird de
marco formal para estructurar la consecucion de los objetivos

seleccionados.

4. El estilo gerencial, ya que la figura del lider y su estilo de direccion
deben ser el elemento impulsor capaz de armonizar la estrategia con la

cultura.

4.5.1 Fundamentos de la Calidad Total
Cada empresa debera tener en cuenta sus caracteristicas propias: es
decir, se trata de propiciar el desarrollo de una cultura o un modo diferente de

ver y hacer las cosas en el trabajo.

- La calidad es primero.
- Orientacion al cliente: Producir bienes y servicios que los consumidores

deseen y compren con gusto.
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- Los clientes y su satisfaccion.

4.5.2 Cambio Pieza Clave del DO

Todo cambio que se planee y pretenda ser eficaz, requiere de una
intervencion directa de la figura mas alta en el organigrama, a través de
estrategias especiales que lleven a la gente al total convencimiento acerca de
la necesidad de hacer las cosas de diferente manera, de adoptar

comportamientos.

Gonzalez (2007), menciona que para lograr un cambio totalmente

exitoso, es recomendable seguir los siguientes pasos:

1. Implementar solamente los cambios que sean necesarios y utiles.
Cambiar de manera gradual, no solo de un golpe.
Analizar y reconocer los posibles efectos del cambio, procurando
manejarlos al tiempo que se da atencion a las necesidades de los
individuos.

4. Compartir los beneficios del cambio con los involucrados.
Diagnosticar los problemas posteriores al cambio y procurar darles la

atencion debida.

Debemos considerar que el cambio organizacional, es seguido por una
reaccion que tiende a volver a la antigua estructura, reaccion que se presenta
generalmente porque no se refuerza o porque se deja de insistir en dicho
cambio. Todos aquellos que estén involucrados en el deben aprender a
adaptarse a los factores que no pueden ser alterados o controlados, adaptar y

alterar aquellos que lo pueden ser.

4.5.3 Resistencia al Cambio

La resistencia al cambio suele manifestarse a través de los
comportamientos de los miembros de la organizacion que buscan desacreditar,
retardar o impedir la realizacion de un cambio institucional; con frecuencia la
gente se opone al cambio al considerarlo como una amenaza contra sus

necesidades personales. Percibir el cambio como amenazante puede ser algo
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real o imaginario, deliberadamente o espontaneo de grande o pequeiia
importancia.

En cierto sentido es algo positivo, ya que ofrece un alto grado de
estabilidad y previsibilidad hacia el mismo cambio. Si no existiera resistencia,
en mayor o menor grado, el comportamiento de la organizacion adoptaria las
caracteristicas de una casualidad cadtica. Cuando una persona se resiste al
cambio, esta defendiendo algo importante que parece estar amenazado por el

intento del cambio.

Un beneficio mas es que identifica areas en las que un cambio pueda
provocar problemas, de forma que la direccion disefie acciones correctivas

antes de que aparezcan situaciones mas serias.

Esta resistencia se puede manifestar de tres maneras:
- Resistencia al cambio mismo: si las personas consideran que no vale la
pena invertir su tiempo, esfuerzo y atencion, rechazaran el cambio.
- Resistencia a la estrategia al cambio: la resistencia no es muchas veces
en contra del cambio mismo, sino mas bien hacia la estrategia usada.

- Resistencia hacia quien promueve el cambio.

4.5.4 Proceso de Cambio
Finalmente el proceso de cambio desarrollado por Lewin en Gonzélez

(2007), el cual incluye tres fases:

1. Descongelamiento de la situacion inicial: establece los lineamientos para
el cambio.

2. Cambiar: Implica la modificacion real de las personas, actividades,
estructura y tecnologia.

3. Volver a congelar: El reforzamiento positivo de los resultados deseados

y la asignacion de apoyos adicionales en caso de presentar dificultades.
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CAPITULO 5
METODOLOGIA

5.1 Planteamiento y Justificaciéon del problema

Es importante diagnosticar el clima, identificar como los trabajadores
perciben los aspectos tales como: métodos y estilos de direccién, sistemas de
estimulacion, reconocimiento, control y supervisiéon, comunicacion, solucion de
problemas, toma de decisiones, entre otros, pues se permite conocer las
principales fuentes de insatisfaccion y por ende dirigir sus acciones a
elementos especificos que se necesiten mejorar o cambiar, ya que cuando un
trabajador encuentra respuesta a sus necesidades en los componentes de su
organizacion, puede encontrarse mas satisfecho, lo cual se reflejara en su

desempenio y calidad de lo que realiza.

Ya que lo importante, es saber como vive el clima de su empresa el
empleado; lo que cuenta es su percepcion, la forma en que interpreta y analiza
su medio es la que determinard sus reacciones y es a partir de este momento
puede uno permitirse unir los resultados observados al clima percibido. La
percepcion del individuo se apoya en una serie de caracteristicas presentes en
la organizacion; la organizacion constituye en cierta forma una especie de
microsociedad (sistema social), que esta caracterizada por varias dimensiones

susceptibles de afectar el comportamiento de los individuos.

El clima laboral, como ya hemos mencionado esta formado por varios
componentes, y esta naturaleza multidimencional es importante cuando se
guiere escoger un cuestionario para evaluarlo, la calidad de un cuestionario
reside en el numero y el tipo de dimensiones que mide, cuanto mas permite un
instrumento de medida filtrar las dimensiones importantes y pertinentes de la
organizacion estudiada, mas eficaz sera. El instrumento de medida privilegiado

para la evaluacion del clima, es por supuesto el cuestionario escrito.

Mucho se habla en estos dias de lo que es el clima en el trabajo y de su
influencia positiva o negativa en las organizaciones y en quienes influye de

manera directa, no se ha tomado el tiempo necesario para llevar a cabo
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intervenciones que generen un resultado visible, directo y concreto, pero sobre
todo que genere e impulse la mejora de todas las areas que la componen, las
organizaciones olvidan la gran mayoria de veces Ilo que implica
verdaderamente el recurso humano, se enfocan en producir y generar mas
trabajo a bajo costo; y es aqui donde debemos preguntarnos en verdad es a
bajo costo el no saber que puntos deben de tener mas apoyo, para un
crecimiento favorable y cudles deberian ser mejorados o reafirmados para que
el clima produzca aun mejores resultados en cuanto a produccion y satisfaccion

de cada persona que compone las organizaciones actuales.

5.2 Objetivo

El objetivo de esta investigacién es realizar un diagnéstico de clima
laboral mediante la escala de clima social WES, en una firma de ingenieria de

la Ciudad de México.

5.3 Planteamiento del Problema
¢ Como perciben el clima de trabajo los integrantes de la firma de

ingenieria?

5.4 Hipotesis
Ho: No existen diferencias significativas del clima laboral entre los

departamentos de la Firma de Ingenieria.

Hi: Existen diferencias significativas del clima laboral de cada
departamento de la Firma de Ingenieria.

5.5 Variables
Variable Independiente: ElI Clima Laboral percibido por los
integrantes de la Firma de Ingenieria.

- Clima laboral se refiere al ambiente existente entre los miembros de la
organizacion; para mejorarlo se requiere, entre otras acciones, tener:
objetivos claros y vision de futuro, conocer el mercado, ser innovadores
y competitivos, modelar en la empresa el estilo de liderazgo que

promuevan el reconocimiento y la valoracion de la gente, ofrecer
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oportunidad de desarrollo y crecimiento, enfrentar retos, etc., Camarena
(2010).

Variable Dependiente: Diagndéstico obtenido, como consecuencia

del clima que los empleados perciben.

- Se puede definir al diagndstico como un proceso analitico que permite
conocer la situacion real de la organizacion en un momento dado para
descubrir problemas y areas de oportunidad, con el objeto de corregir los

primeros y aprovechar las segundas.

5.6 Sujetos

Se obtuvo mediante muestreo probabilistico un total de 80 personas;
de 24 a 70 afios, con escolaridad entre bachillerato y licenciatura; que laboran
en la Firma de Ingenieria, los departamentos que participan son:

- Recursos Humanos
- Administracion
- Instalaciones Hidrosanitarias (IHS)
- Terrecerias
- Instrumentacion
- Proceso
- Informatica
- Instalaciones Especiales (Telecom)
- Estructuras
- Aire Acondicionado (HVAC)
- Arquitectura
- Control de Documentos
- Mecanico
Eléctrico

5.7 Tipo de Estudio
Fue un estudio No Experimental; debido a que se realiz6 sin hacer

manipulacion de ningun tipo; ni en las actividades, ni en el entorno de los
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participantes, ya que medimos la percepcion que tienen acerca del clima de su

empresa.

5.8Disefo

Se trata de un disefio Cuasiexperimental con una sola aplicacion,

realizado a los integrantes de la Organizacion para diagnosticar el clima de la

empresa y de cada departamento.

5.9 Instrumento

La Escala de Clima Social WES: The Work Environment Scale,

Susceptible de ser utilizado en la mayoria de las organizaciones (privadas,

publicas, escolares). Fue elaborada por Moos en 1974, con la finalidad de

contar con un instrumento que midiera el Clima Social en el trabajo. Contiene

90 preguntas, cada una de las escalas esta formada por nueve reactivos; que

fueron contestados en una hoja de respuesta, donde se marco la letra F o la V

(Falso/Verdadero), su duracibn maxima es de 20 minutos. Mide el clima en

funcion de las 10 dimensiones que a continuacién mencionaremos.

1. Implicacién: Mide hasta que punto los individuos se sienten implicados en

su trabajo.

2. Cohesion: Se base en las relaciones de amistad y apoyo que viven los

trabajadores entre si.

3.

Apoyo: se refiere al apoyo y estimulo que da la direccibn a sus
empleados.

Autonomia; Mide hasta qué punto la organizacion anima a sus
trabajadores a ser autbnomos y a tomar decisiones.

Tarea: Evalla hasta que punto el clima estimula la planificacion y la
eficacia en el trabajo.

Presion: Mide la presion que ejerce la direccidon sobre los empleados
para que se lleve a cabo el trabajo.

Claridad: Mide hasta que punto los reglamentos y las politicas se
explican claramente a los trabajadores.

Control: se refiere a los reglamentos y a las presiones que puede utilizar

la direccion para controlar a sus empleados.
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9. Innovacion: Mide la importancia que la direccion puede dar al cambio y a
las nuevas formas de llevar a cabo el trabajo.
10.Confort: se refiere a los esfuerzos que realiza la direccion para crear un

ambiente fisico sano y agradable para sus empleados.

Estos diez factores, evalian tres dimensiones:

- RELACIONES: Es una dimension integrada por los factores: implicacion,
cohesion y apoyo, que evalian el grado en que los empleados estan
interesados y comprometidos en su trabajo y el grado en que la
direccidon apoya a los empleados y los anima a apoyarse unos a otros.

- AUTORREALIZACION: Se aprecia por medio de los factores:
autonomia, organizacién y presion, que evalla el grado en que se
estimula a los empleados a ser autosuficientes y a tomar sus propias
decisiones, eficiencia y terminacion de la tarea y el grado en que la
presion en el trabajo o la urgencia dominan al ambiente laboral.

- ESTABILIDAD/CAMBIO: Es la dimensién que se integra por los factores:
claridad, control, innovacion y comodidad. Estos factores 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 direccién 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 q

crear un ambiente de trabajo agradable.

5.10 Escenario

La aplicacion se realiz0 en una Firma de Ingenieria, dedicada al
desarrollo de proyectos integrales en Arquitectura e Ingenieria, en las oficinas
matriz en la Ciudad de México, en donde nos dirigimos a cada una de las areas

que la conforman para realizar la aplicacion en cada uno de los departamentos.

5.11 Procedimiento
El proceso de la aplicacion se realizé unicamente en un dia, por lo que
acudimos a las instalaciones de las oficinas Matriz de la Firma. En compaiiia

de un responsable del area de Recursos Humanos nos dirigimos a cada uno de
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las areas que conforman la Organizacion y en aplicacion colectiva realizamos

la entrega de las escalas.

Mencionamos a los empleados lo siguiente: “Buenos dias, estamos
realizando una investigacion para ver como es que ustedes perciben a su
empresa, por lo que esperamos contar con su apoyo para contestar este
cuestionario, Unicamente les pediremos que contesten en la hoja de respuestas
y que lo hagan de la manera mas sincera, ya que los resultados no tendran

repercusion en su trabajo”

Posteriormente hicimos la entrega de las Hojas del cuestionario y la
hoja de respuestas que componen la escala, mencionandoles que tenian 20

minutos para realizarla, a partir de ese momento.

Se calificaron los cuestionarios mediante una plantilla, para obtener
puntuaciones de cada factor, una vez obtenidas, realizamos los porcentajes de
cada area, para realizar perfil por cada departamento, de los cuales obtuvimos

estadistica descriptiva del clima social de la organizacion.
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CAPITULO 6
RESULTADOS
6.1 Analisis de Resultados
Los resultados obtenidos de la estadistica descriptiva concentrados con
una N total de 80 trabajadores en la Firma de Ingenieria; Para realizar la
descripcion de los datos obtenidos se han dividido por cada departamento.
A continuacion se muestra una tabla con las puntuaciones obtenidas

por Departamento y subescala a evaluar.

Tabla 6.1 Promedio de Subescalas Evaluadas por cada Departamento

Departamento Implicacién | Cohesiéon | Apoyo | Autonomia | Organizaciéon | Presion | Control | Innovaciéon | Comodidad
Instalaciones 3.9 44 | 47 4.4 4.1 3.9 | 48 4.6 3.8
Hidrosanitarias
(IHS)
Eléctrico 6 6 7 8 6 5 6 4 6
Mecanico 5.1 5.7 4.9 5.7 53 5.3 5.1 5.6 4.3
Aire 5.1 5.2 5.5 5.4 5.4 407 | 55 4.7 5
Acondicionado
(HVAC)
Estructuras 4.9 5.3 4.8 4.7 5.7 42 | 53 5.3 4.7
Arquitectura 4 3.3 3.3 3.6 4 3.3 5.3 4 4.6
Control de 4.3 3.6 3.6 3.6 3.3 3.6 4 6.6 3
Documentos
Proceso 5 4.7 5.7 5.5 3.5 3.7 5 57 4.7
Terrecerias 5 5.3 6 4.6 5.3 3 5 6.6 4.3
Instrumentacién 7 5.6 5 6 6.3 5.6 6 6.6 5.3
Instalaciones 5.2 6.2 5.5 5.5 5.5 57 | 55 5.2 6.5
Especiales
(Telecom)
Coordinacion 75 6.5 6 6.5 5.5 5.5 7 7.5 6.5
Informatica 4 4.6 5 5.6 4 4.3 5.6 3.6 5.3
Administracion 4.6 4.6 4.6 6 5.3 3.3 4 3.6 3.3
Recursos 7.3 8.6 7.3 8.3 6.3 76 | 6.3 7.3 6.3
Humanos

Como se puede notar pese a pertenecer a la misma organizacion, se
puede observar variabilidad en cuanto a la percepcién en el clima social; esto
puede deberse a una diferencia interna por cada departamento y a las
diferencias en las escalas que se evallan en cada uno de ellos, a continuacién

se presenta la descripcion de los resultados por cada uno.
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INSTALACIONES HIDROSANITARIAS (IHS)

Tabla 6.2 Promedio por subescala evaluada Instalaciones Hidrosanitarias

(IHS)
SUBESCALA | PROMEDIO
IMPLICACION 3.9
COHESION 4.4
APOYO 4.7
AUTONOMIA 4.4
ORGANIZACION 4.1
PRESION 3.9
CONTROL 4.8
INNOVACION 4.6
COMODIDAD 3.8
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Figura 6.1 Promedio por subescala evaluada Instalaciones Hidrosanitarias
(IHS)

En el caso de este departamento, la funcién principal es elaborar
planos (dibujo y disefio) e ingenieria de todas las instalaciones de drenaje,
aguas pluviales, instalaciones para plantas de aguas tratadas, todo esto segun
sea el proyecto adquirido.

Participaron 10 personas; 8 hombres y 2 mujeres, entre 23 y 45 afios
los cuales sefialan lo siguiente:

En cuestion de Relaciones se puede observar que estan poco
interesados y comprometidos con su trabajo, no son capaces de ayudarse
entre ellos se concentran mas en el trabajo individual, sin preocuparse por el

apoyo grupal de las actividades que les corresponden, se sienten poco
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apoyados por su jefe de departamento; por lo que este podria ser un motivo por
el que ellos opten por actividades que les son asignadas individualmente con
poca efectividad. Cabe mencionar que el Departamento puede llegar a requerir
tareas, actividades o dinamicas que fortalezcan la comunicacion entre ellos, tal
vez la Jefatura necesite mayor informacion referente a Liderazgo, que ayudara
a apreciar que el ser Jefe o el Lider involucra mas situaciones que solo la
asignacion de tareas y de la manipulacion de lo obtenido con su equipo de
trabajo, es importante una mayor interaccion con el resto de los colaboradores

para que ellos sientan el apoyo y asi puedan apoyarse entre si.

Lo que en este Departamento se recomienda es precisamente el
trabajo en equipo, de modo que facilite mas su trabajo con su interés y con la
motivacion necesaria para que el departamento en conjunto obtenga los
mismos resultados de eficacia.

En cuanto a la autorrealizacion los empleados manifiestan que no se
sienten aptos para tomar una decision dificil, por lo que el tomar la iniciativa les
cuesta trabajo, son personas que esperan el momento en el que se les diga
que tienen que hacer y como se debe llevar a cabo, por esta razon la
planificacién de tares es deficiente, ya que; al esperar que se les asigne una
tarea esperan tiempo que puede ser valioso para la actividad, en ocasiones no
logran enfocarse a terminar la tarea, sino a terminar la jornada laboral.
Generando que esta poca actividad que tienen no les cause exceso de presion,
es decir no tienen que terminar algo, no tienen que tomar decisiones y no
tienen que planificar su dia. Este es una parte muy importante que se tiene que
trabajar con el Departamento ya que esto los puede llevar al incumplimiento de
los objetivos y por lo tanto en un periodo determinado podria repercutir
negativamente en su situacion laboral.

Lo principal es establecer las reglas y verificar que éstas han sido
comprendidas  adecuadamente, definir actividades vy delegar
responsabilidades, cada quien debe reconocer las problematicas a resolver y
que se tome una decision viable para todos, donde podran; llegar a ser mas
ordenados en su actividad y terminarla: esto es llegar a cumplir metas a corto,

mediano y largo plazo.
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En la organizacion el cambio es la base de su buen o mal
funcionamiento, se requiere de no tener miedo al cambio, para poder lograr que
sus areas, en este caso el Departamento IHS vaya mejorando conformo pasa
el tiempo, es natural que no se pretenda cambiar de un momento a otro, los
cambios deben empezar de menor a mayor, es decir de lo mas simple a lo mas
complejo siempre comprendiendo que si no es de total funcionamiento se
podra dejar de hacer. Como se menciono con anterioridad el entorno fisico
también es de vital importancia ya que muchos de estos factores generan la

percepcion de los trabajadores.

Es claro que el Jefe de Departamento no tiene control sobre los
empleados, ellos hacen lo que pueden; de acuerdo a sus capacidades y a
actividades de su puesto, sin embargo puede darse el caso en que ellos no
lleguen a entender totalmente lo que se requiere que aporten. Es también
importante destacar que algunos de ellos no estan dispuestos a cambiar su

ritmo de trabajo.

Por ultimo podemos percatarnos que el ambiente fisico no ha aportado
la comodidad necesaria y es muy poco agradable para los miembros del
Departamento, se tiene que tomar la iniciativa de readaptar los espacios de los
que ya se disponen y verificar que asientos, escritorios, ventilacion y luz sean lo

mas accesibles posible para cubrir las necesidades del departamento.

ELECTRICO

Tabla 6.3 Promedio por subescala evaluada en Departamento Eléctrico

SUBESCALA | PROMEDIO
IMPLICACION
COHESION
APOYO
AUTONOMIA
ORGANIZACION
PRESION
CONTROL
INNOVACION
COMODIDAD

OO0 |N|O O
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Figura 6.2 Promedio por subescala evaluada en departamento Eléctrico

Se aplico la prueba a un Disefiador de 34 afios que pertenece a este
departamento al momento en que se realizo la aplicaciéon; este se encontraba
con poco personal.

En esta area se llevan a cabo los disefios e inspecciones referentes a
las instalaciones eléctricas de los proyectos que se solicitan en la firma de
ingenieria.

Podemos observar que esta persona coloca sus actividades en un
promedio intermedio, es decir no le es indiferente su actividad pero tampoco
pone el empefio en mejorar sus resultados. Podemos notar que debido a la
falta de empleados en su Departamento manifiesta una cohesion promedio, es
amable con los compafieros de su area y de los otros Departamentos pero no
puede llegar a estar bien con ellos ya que el tiene que estar enfocado a sus

actividades. Se siente apoyado y animado por el jefe de su departamento.

Ha llegado a un nivel alto de autorrealizacién y puede tomar el mando
sin problema alguno cuando se requiere de su intervencion, es capaz de tomar
decisiones y de hacer las cosas por iniciativa propia. Aunque en ocasiones
puede tener cierto grado de desorganizacion pero sin llegar al grado de ser
presionado para que haga su trabajo ya que planea tiempos y actividades,
esta lo suficientemente presionado para entregar un trabajo y lo

suficientemente relajado para concluirlo.
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Se adapta a las reglas aunque el Unico que tenga que seguirlas sea el,
percibe el apoyo que recibe de su Jefe y se siente comodo en este sentido, no
aceptaria facilmente cambiar su ritmo de trabajo.

En general podemos mencionar que no se ve afectado ni beneficiado
por el ambiente fisico de la empresa ni su espacio de trabajo, al parecer su

ambiente no tiene relacion alguna con su desempefio.

MECANICO

Tabla 6.4 Promedio por subescala evaluada en Departamento Mecénico

SUBESCALA | PROMEDIO
IMPLICACION 5.1
COHESION 5.7
APOYO 4.9
AUTONOMIA 5.7
ORGANIZACION 5.3
PRESION 5.3
CONTROL 5.1
INNOVACION 5.6
COMODIDAD 4.7
6
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Figura 6.3 Promedio por subescala evaluada en Departamento Mecanico

Participaron 10 personas: 9 Hombres y 1 mujer, entre 21 y 60 afios, que
ocupan puestos de Becario, dibujante, disefiador, ingeniero de proyecto y Jefe

del departamento.
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Notamos que el grado en que ellos se preocupan por sus actividades no
es alto, parece ser indiferente para ellos, de tal modo que no les preocupa

terminar con una tarea.

En referencia a la relacion que ellos tienen entre si, se encuentra en el
punto medio, al parecer este grupo tiene cierta tendencia a la indiferencia por
todo lo que a su alredor pase, pueden estar tan ensimismados que no tienen
tiempo ni interés de compartir experiencia o apoyar a los compafieros que
tienen a su alrededor. También observamos que la ayuda de su Jefe no es la
que ellos estan buscando, pues no se sienten apoyados por él y la falta de

comunicacién repercute en la interaccion entre todos los compafieros.

Por otro lado podemos notar que el personal en este departamento no
quiere ser participe de las decisiones que se tengan que tomar, su modo de
planificar sus tareas tampoco existe, por lo tanto no es un Departamento que
trabaje bajo presion.

Observamos que no existen reglas ni normas en este Departamento, la
no se ve una clara direccion, ellos no perciben el apoyo de sus Jefes por tal
motivo el implementar estrategias de cambio deben ir dirigidas, de manera que

no se sientan obligados ni desvalorizados.

La parte del ambiente fisico tampoco es motivo para que los que
pertenecen a esta area perciban distinto su ambiente laboral y repercuta en sus

actividades constantes.

En este caso el departamento se percibe con mayor cohesidon en
cuanto a sus respuestas y no hay una variabilidad notoria entre las respuestas
de cada uno, lo cual coloco a este departamento en la media, como un grupo
gue permanece indiferente a todo lo que acontece a su alrededor, se presentan
neutrales ante la mayoria de situaciones que se les presentan, debe existir una
figura que asuma responsabilidad, ante la mejora de resultados de trabajo en

equipo.
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AIRE ACONDICIONADO (HVAC)

Tabla 6.5 Promedio por subescala evaluada en Departamento Aire
Acondicionado (HVAC)

SUBESCALA PROMEDIO
IMPLICACION 51
COHESION 5.2
APOYO 55
AUTONOMIA 54
ORGANIZACION 54
PRESION 4.07
CONTROL 5.5
INNOVACION 4.7
COMODIDAD 5
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Figura 6.4 Promedio por subescala evaluada en Departamento Aire
Acondicionado (HVAC)

En este departamento la aplicacion se realizo a 14 personas, todos

ellos hombres entre 24 y 50 afos; en los que observamos puntuaciones que

caen debajo de la media, llegan a ser personas enajenadas a lo que acotense

a su alrededor, en este Departamento nuevamente observamos que las tareas

no tienen importancia para ser concluidas, a corto o largo. Las actividades que

se encarga de cubrir este departamento son referentes al disefio de las

instalaciones de Aire Acondicionado y control de las mismas en los proyectos

solicitados.

83



En cuanto a la toma de decisiones, no se ven involucrados y no se
creen capaces de tomarlas esto es complicado porque con estos resultados se
percibe que su forma de reaccion puede variar dependiendo la situacion que se
presente, la reaccion puede inclinarse a lo positivo o negativo frente a

situaciones similares.

Como se puede notar no podremos saber si los empleados son
capaces 0 no de ayudarse entre si, de mostrarse amables con los demas
compaferos y esto tal vez tenga como repercusion que no puedan interactuar
con los demas Departamentos. Es muy comun que las personas sientan o no el
apoyo de su Jefe, pero el que no se sientan apoyo implica un grado de falta de
comunicacion en ambas partes.

Podemos decir que los empleados no se sienten estimulados para asi
tener otra perspectiva de su ambiente social, al parecer en este Departamento
no llevan una planificacién, no es que no tengan un plan de trabajo si no que
cada uno lleva un plan mas individual y encaminado a su propio éxito, lo que
hace que en conjunto no se entiendan y que parezca que no tienen una buena
planificacion. Tal vez por el modo en que la Jefatura los lleva no les permita
tomar decisiones o tener iniciativa propia y se genera indiferencia ante un

nuevo problema.

El que permanezca en la media tiene una repercusion y esta es que no
se tiene un grado de urgencia para entregar los proyectos, nuevamente
observamos que a ellos también les cuesta adaptarse a los cambios, por lo que
no muestran interés por respetar las reglas, asi como no ponen atencion en

aquello que los rodea.
Finalmente el aspecto de la comodidad se encuentra por debajo de la

media, con lo que no se sienten cubiertos por su organizacion en este tipo de

necesidades.
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ESTRUCTURAS

Tabla 6.6 Promedio por subescala evaluada en el Departamento de

Estructuras
SUBESCALA | PROMEDIO
IMPLICACION 4.9
COHESION 5.3
APOYO 4.8
AUTONOMIA 4.7
ORGANIZACION 5.7
PRESION 4.2
CONTROL 5.3
INNOVACION 5.3
COMODIDAD 4.7
7
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Figura 6.5 Promedio por subescala evaluada en el Departamento de
Estructuras

Participaron 14 personas, 10 hombres y 4 mujeres, entre 21 y 54 afios

de edad, que ocupan puestos de dibujante, disefiador, ingeniero de proyecto y

jefe de departamento, quienes se encargan de la elaboracién y disefio de

proyectos referente a estructuras metélicas, de concreto para naves

industriales, puentes y edificaciones solicitadas por los clientes de la firma.

Al parecer las personas que pertenecen a este Departamento no estan

muy preocupadas por terminar sus tareas y entregarlas a tiempo, no parecen

muy interesados en colaborar con los comparieros. Ello no quiere decir que no

lo puedan hacer sino que asi como lo pueden hacer, puede presentarse la
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negacion en algun momento. Es evidente que no se sienten apoyados por
parte del Jefe y mucho menos se sienten animados para desarrollar su
actividad y para interactuar y trabajar en equipo con sus compaferos. Al no
sentir apoyo por parte de la quien representa su jefe, ellos tampoco se sienten
autonomos, no toman iniciativa, ni decisiones, asi mismo no se preocupan por
tener una organizacion mejor, ni por llegar a su meta, de no se sienten
presionados, ni tienen una planificacion del dia o de las metas a las que tienen
que llegar.

Se perciben sin reglas lo cual puede llegar a complicar en algun
momento su percepcion a ellas, es dificil que lleguen a aceptar un cambio, en
situaciones como esta, lo adecuado es empezar con cambios graduales, es
decir que se genere un plan de mejoras por tiempo para definir primero un
objetivo por meta y darle seguimiento para que asi se logre el resultado

esperado a corto plazo y poco a poco lograr metas a largo plazo.

En general se observa que ellos se ven perturbados por el entorno
fisico, habria que revisar el espacio con el que cuentan y en base a este hacer
algunas modificaciones, de acuerdo a las actividades que en conjunto se

realizan en el area, ventilacion, luz y mobiliario comodo.

ARQUITETURA

Tabla 6.7 Promedio por subescala evaluada en el Departamento de
Arquitectura

SUBESCALA | PROMEDIO
IMPLICACION 4
COHESION 3.3
APOYO 3.3
AUTONOMIA 3.6
ORGANIZACION 4
PRESION 3.3
CONTROL 5.3
INNOVACION 4
COMODIDAD 4.6
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Figura 6.6 Promedio por subescala evaluada en el Departamento de
Arquitectura
En este departamento la aplicacion se realizd6 a 3 hombres entre 29 y
55 afios de edad y que ocupan puestos de ingeniero de proyecto, arquitecto y

Jefe de departamento, arrojando la siguiente descripcion.

Los empleados manifiestan que el grado en el que se comprometen y
preocupan por su actividad no es del todo bueno, por lo que en ocasiones los
resultados del trabajo asignado no son totalmente efectivos y como son
solicitados. Tienen una tendencia en al trabajo individual y su relacién con el
resto de sus compafieros no siempre es la mas favorable, no se sienten
animados frecuentemente para la realizacion de sus tareas, ni para ayudar a
los demas, es evidente que se requiere de mucho trabajo en equipo y este
debe generarse desde la supervisibn mas alta, ya que se tiene que buscar la
forma de apoyar a los empleados para que estos se sientan parte de la
organizacion, se comprometan a realizar sus actividades y asi puedan lograr su

metas como equipo y no por un area fragmentada.

No se sienten capaces de tomar una decision, pues no tienen la
confianza para llevarlo a cabo, por lo que evitan meterse en problemas y
prefieren seguir el ritmo a las indicaciones que reciben, asi no se les

presentaran dificultades y podran seguir como hasta el dia de hoy.
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Su compromiso al realizar una actividad, puesto que no se
comprometen en realidad no es de preocupaciéon para ellos, aqui vendria bien
una nueva estructuracion, a este Departamento le beneficiaria mas planificar
sus actividades para que asi se resuelvan conflictos como; La desorganizacion

y la falta de compromiso que tienen con su trabajo.

Tienden a inclinacién al cumplimiento de las reglas, cuando son para la
mejora y no para detener su desarrollo y crecimiento en la organizacién. Sin
embargo su manera de percibir los cambios es mas dificil de asimilar. Se
sienten muy poco afectados en cuestion de su ambiente fisico, pues la falta de

comodidad, hace que perciban su trabajo con menos ventajas.

CONTROL DE DOCUMENTOS

Tabla 6.8 Promedio por subescala evaluada en Departamento de Control
de Documentos

SUBESCALA | PROMEDIO
IMPLICACION 4
COHESION 3.3
APOYO 3.3
AUTONOMIA 3.6
ORGANIZACION 4
PRESION 3.3
CONTROL 5.3
INNOVACION 4
COMODIDAD 4.6
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Figura 6.7 Promedio por subescala evaluada en Departamento de Control
de Documentos
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La aplicacion se realizé a 3 personas de este departamento 2 hombres
y 1 mujer entre 24 y 40 afios que cubren los puestos de control de documentos
y jefe de departamento, para realizar actividades de revision y modificacion de
planos, listas de planos, carpetas para entrega de proyectos y la informacién
referente al sistema de calidad ante el cual esta certificada la empresa. Cabe
mencionar que este departamento es uno de los mas pequefios en la firma de
ingenieria, cuanta con poco personal para cubrir las tareas que le son

asignadas.

El grado en que los empleados se ayudan entre si parece nulo y no
sienten el apoyo de su Jefe, de este modo ellos no se ven obligados tampoco a
realizar sus actividades y si no se promueve el trabajo en equipo es dificil que
se relacionen con facilidad. Por esta misma razon los empleados no toman
iniciativa propia, solo realizan el trabajo que ha sido programado previamente
por sus supervisores. De tal modo que no planifican sus actividades y por ende

no las culminan en los tiempos establecidos.

Los Jefes son la figura que pone limites y reglas a su personal,
tomando en cuenta que no se debe cruzar la linea de ser sumamente estricto ni
ser sumamente sumiso ante los empleados, pues hemos visto que el ser
permisivo y autoritario tiene aspectos tanto positivos, como negativos, al
parecer en este Departamento ese no es problema, los empleados no ponen
barreras en las reglas que deben seguir. Dado que no se ha implementado
algun cambio dentro del sistema es poco probable que ellos acepten un cambio

repentino.
Parece que el ambiente fisico influye en su percepcion a la

organizacion, tal vez hay algo en el ambiente que no les es agradable y que de
algun modo afecta para la efectividad de sus actividades.
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PROCESO

Tabla 6.9 Promedio por subescala evaluada en Departamento de Proceso

SUBESCALA PROMEDIO
IMPLICACION 5
COHESION 4.7
APOYO 5.7
AUTONOMIA 55
ORGANIZACION 3.5
PRESION 3.7
CONTROL 5
INNOVACION 5.7
COMODIDAD 4.7
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Figura 6.8 Promedio por subescala evaluada en Departamento de Proceso

Para este departamento se realizaron 4 aplicaciones 2 mujeres y 2
hombres ingenieros C y de Proyecto, entre 24 y 29 afos de edad; quienes se
encargan de generar toda la informacion indispensable para la ingenieria
bésica, conocimientos suficientes en ciencia y tecnologia, para aplicarlas en el
disefio, simulacion, optimizacién, innovacion, logistica y gestion de los
procesos, de las aplicaciones obtuvimos lo siguiente: El grado en que los
empleados estan involucrados entre si, parece ser indiferente, es decir que no
existe una union aparente de esfuerzos, pero debemos mencionar que la
capacidad de hacerlo esta presente, pero es necesario fomentar el trabajo en
equipo para que la cohesion pueda arrogar resultados mas productivos, puede
ser que en algunos de los participantes, esta sea una de las causas del

compromiso y la intervencion que realizan en su trabajo; si comparamos estos
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resultados con algunos Departamentos podemos notar que tienen mayor apoyo
de su Jefe lo que implica que ellos no obstaculicen la interaccién en la
transmision de informacion durante su jornada laboral; no se sienten
controlados, pero tampoco desprotegidos. Asi mientras su comunicacién con
las personas aumente se vera mayor beneficio en su productividad, tiempos de

entrega y satisfaccion hacia las actividades que realizan.

Refiriéndonos a la autosuficiencia de los empleados, se encuentran en
la media, puntuacibn mayor a la que podemos observar en otros
Departamentos, son capaces de percibir, manejar y tomar una decision en el
momento en que un problema se les presente, ya que los resultados muestran
que no estan ni a favor ni en contra de ello.

Podemos notar que en su organizacién ellos se encuentran por debajo
de la media, no planifican sus procesos para llevar a cabo una tarea por lo que
es muy probable que tarden mas en culminar sus actividades asignadas. A
diferencia de los demas son capaces de aceptar los cambios que puedan
presentarse en su entorno laboral.

Nuevamente el ambiente fisico actia como factor de incomodidad para
el personal, ya que este equipo de trabajo también siente incomodidad y poco

confort con su medio.

TERRACERIAS

Tabla 6.10 Promedio por subescala evaluada en Departamento de
Terracerias

SUBESCALA | PROMEDIO
IMPLICACION 5
COHESION 5.3
APOYO 6
AUTONOMIA 4.6
ORGANIZACION 5.3
PRESION 3
CONTROL 5
INNOVACION 6.6
COMODIDAD 4.3
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Figura 6.9 Promedio por subescala evaluada en Departamento de
Terracerias
La prueba se aplicé a 3 personas dentro del departamento, 2 hombres
y 1 mujer entre 26 y 38 afos, quienes se dedican a realizar actividades de
dibujante e ingeniero de proyecto en el area, para generar trabajo de ingenieria

en Terracerias y movimientos de tierra, mediante disefio de planos.

Observamos que son empleados que con la debida estimulacién pueden
llegar a implicarse satisfactoriamente con sus actividades, se preocupan en la
medida de lo posible por entregar sus actividades en tiempo y forma adecuada,
el area se muestra con cohesion y apoyo para avanzar en la consecucion de
sus objetivos individuales y grupales, se apoyan unos a otros, se observa un
trabajo en equipo, es importante que quien supervisa las actividades no pierda
el ritmo de trabajo y continle apoyando y brindando las herramientas a su
equipo para que estos respondan a las exigencias que cada proyecto

demanda, pues con mayor apoyo sus capacidades aumentaran.

Sin embargo notamos que en la toma de decisiones, dependen de las
indicaciones y procedimientos que emita su superior, para que lo realicen por
que carecen de iniciativa. Pueden planear y terminar una tarea pero también
pueden tener problemas a causa de su organizacion. Por otra parte no se
sienten tan presionados en sentido negativo y ello se refleja en su ambiente y
sus resultados. Pues se encuentran en la media, con apoyo y buena direccion

se puedan cumplir los objetivos a corto, mediano y largo plazo.
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Pueden aceptar y tolerar los cambios en su area y en la organizacion en
general, lo que implica tener mas enfoques y asi poder lograr los objetivos

generales y grupales de la organizacion.

Una vez mas observamos que el puntaje de reactivos que evalGan
comodidad aparece por debajo de la media y vemos que su entorno fisico si
esta repercutiendo en su percepcion hacia la empresa y por ende hacia su
trabajo, lo cual, al no tomarse las medidas adecuadas, a largo plazo puede
afectar mas no en baja productividad por fatiga, cansancio o enfermedades o
padecimientos que se puedan generar a raiz de lo que no se esta viendo con

tanta importancia.

INSTRUMENTACION

Tabla 6.11 Promedio por subescala evaluada en Departamento de
Instrumentacion

SUBESCALA PROMEDIO
IMPLICACION 7
COHESION 5.6
APOYO 5
AUTONOMIA 6
ORGANIZACION 6.3
PRESION 5.6
CONTROL 6
INNOVACION 6.6
COMODIDAD 5.3
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Figura6.10 Promedio por subescala evaluada en Departamento de
Instrumentacién
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En este departamento la aplicacion se realizé a 3 personas: 2 hombres
y 1 mujer, entre 23 y 36 afios de edad, que ocupan el puesto de dibujante,
diseiiador y jefe de departamento, quienes realizan tareas relacionadas con
instrumentacion, para proyectar, disefiar, analizar y mantener sistemas y

equipos electronicos de medicion, control y automatizacion en general.

En este Departamento el grado de implicacion es muy alto lo que indica
que los empleados se preocupan por su actividad y se entregan a ella, los
objetivos se cumplen sin problemas, se percibe apoyo de los comparieros, en
ocasiones pueden no ser colaboradores unos con los otros, en ocasiones
también pueden no sentir el apoyo de su Jefe.

El grado de autosuficiencia e iniciativa es alto, ante un problemay en la
ausencia de una figura de autoridad, ellos pueden tomar decisiones que
beneficien a su area en general. Presentan mayor organizacion, planifican sus
tareas y las terminan en tiempos adecuados, tienen el grado de presion
necesaria para completar una tarea, punttian arriba de la media lo que significa
gue son personas con la capacidad de presionarse para entregar una tarea a
tiempo, pero también deben evitar trabajar siempre bajo presion, para que esta

capacidad no se vuelva la que domine su ambiente.

De la misma forma en que se sienten apoyados por su Jefe en algunas
ocasiones se sienten bajo control de el, tienen reglas que todos en cierta
medida pueden seguir y el control se da para que sus actividades se puedan
concluir. El grado en que los cambios y los nuevos enfoques intervienen en

este Departamento es alto en comparacion con otros.
Por ultimo la comodidad que perciben, se encuentra en la media, es

decir que perciben algunos detalles dentro del espacio fisico como buenos
aungue hay otros aspectos que son desfavorables.
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INSTALACIONES ESPECIALES (TELECOM)

Tabla 6.12 Promedio por subescala evaluada en Departamento de
Instalaciones Especiales (TELECOM)

SUBESCALA | PROMEDIO
IMPLICACION 5.2
COHESION 6.2
APOYO 5.5
AUTONOMIA 5.5
ORGANIZACION 5.5
PRESION 5.7
CONTROL 5.5
INNOVACION 5.2
COMODIDAD 6.5
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Figura 6.11 Promedio por subescala evaluada en Departamento de
Instalaciones Especiales (TELECOM)

Es este Departamento participaron 4 personas, 2 hombres y 2 mujeres,
gue ocupan puestos de disefiador y jefe de departamento; también representa
una de las areas mas pequefas de la empresa ya que son ellos las Unicas
personas que integran el departamento, para realizar actividades de disefio en
instalaciones especiales, tecnologia de voz y datos que se implementan en los
proyectos solicitados, de los cuales observamos lo siguiente: El grado de
implicacion no es alto se puede observar en la media, por lo que los empleados
pueden llegar a implicarse por sus actividades la mayor parte de las ocasiones,
de este modo se tiene que tener mayor control y supervision para la

culminacion de sus actividades y al mismo tiempo la calidad se note aun mas.
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Como pocos Departamentos este tiene un alto grado de cohesion, es decir los
empleados estan dispuestos a apoyar a los demas, se entiende la participacion
en equipo, apoyo por su supervisor. Pueden tomar decisiones propias y tener
iniciativa sobre las actividades, aunque en ciertas situaciones no utilicen esta
toma de decisiones, asi como anteriormente se menciono son empleados que

ante la falta del Jefe bien pueden resolver problemas de manera satisfactoria.

Estos empleados tienen cierto nivel de planificacion en sus actividades,
lo cual es muy logico ya que si le ponen empefio a concluirla esta descrito que
fue por que antes lo planearon. Como el Departamento anterior la presion que
manifiestan no es excesiva ya que estan lo suficientemente presionados para
planificar y terminar una tarea. El grado en que los Jefes utilizan las reglas y las
presiones para tener controlados a los empleados, es normal, al grado en que

los empleados pueden respetar las reglas que existen.

En este Departamento no hay una molestia por los cambios que se
presenten, son personas a las que el espacio fisico no les incomoda y este no

les afecta a su ambiente laboral, como a otras areas.

COORDINACION

Tabla 6.13 Promedio por subescala evaluada en Departamento
Coordinacion

SUBESCALA PROMEDIO
IMPLICACION 7.5
COHESION 6.5
APOYO 6
AUTONOMIA 6.5
ORGANIZACION 5.5
PRESION 5.5
CONTROL 7
INNOVACION 7.5
COMODIDAD 6.5
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Figura 6.12 Promedio por subescala evaluada en Departamento
Coordinacion
Se obtuvieron resultados de 2 hombres de 30 y 43 afos de edad que
desarrollan actividades de coordinador de proyectos; quienes ocupan este
puesto se encargan de la interaccion directa con el cliente, son quienes una
vez obtenida la informacién sobre las caracteristicas del proyecto lo dividen a
las areas que intervienen segun los requerimientos del cliente, para realizarse,

existe un especialista por cada proyecto.

En este Departamento el grado de implicacién de los empleados es

muy alto en comparacion con los demas, por lo que podemos asegurar que se
preocupan y entregan a su actividad, ponen empefio suficiente para asi
terminarla de manera satisfactoria y sin problema alguno, a largo plazo podran
cumplir con todos los objetivos que se les presente.
Son cooperativos unos con otros, existe comunicacion, son amables. Es de
suponerse que al realizar actividades donde la toma de decisiones es
necesaria, son capaces de tomar una decision, tienen iniciativa. Y su grado de
organizacion puntita en la media y sus objetivos pueden cumplirse
adecuadamente. Como en los Departamentos anteriores el grado de presion es
el necesario, para llegar a las metas. Respetan a su figura de autoridad y asi
mismo bajé estas normas y reglas han podido llegar a sus objetivos.

97



Su ambiente fisico no se ve como algo negativo, aunque cabe sefalar
que por las actividades que realizan, permanecen mucho tiempo fuera de la

oficina y esto puede, jugar un papel importante en su percepcion.

SISTEMAS

Tabla 6.14 Promedio por subescala evaluada en Departamento Sistemas

SUBESCALA | PROMEDIO
IMPLICACION 4
COHESION 4.6
APOYO 5
AUTONOMIA 5.6
ORGANIZACION 4
PRESION 4.3
CONTROL 5.6
INNOVACION 3.6
COMODIDAD 5.3
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Figura 6.13 Promedio por subescala evaluada en Departamento Sistemas

Se aplic6 a 3 hombres de 23, 38 y 52 afios de edad que ocupan
puestos administrativo, becario y jefe de area, para todas las actividades
relacionadas con la red, informatico y programacion del equipo utilizado por
toda la empresa, en esta area describimos lo siguiente. Los Trabajadores no se
preocupan por su actividad y no se entregan a ella, es importante sefialar que
el buen funcionamiento o no del area, repercute sobre todo el personal que
depende de los recursos que el area proporciona, no se cuenta con el trabajo
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en equipo, ni existe ayuda mutua, el apoyo de su Jefe puede no ser totalmente
percibido por todos.

Tienen la capacidad para tomar la iniciativa ante un conflicto, no
planifican sus actividades por lo cual no ponen empefio en terminarlas y
posteriormente no podran cumplir con los objetivos planteados. Como en
algunos de los Departamentos la presion parece no percibirse, no tienen la
urgencia de entregar un trabajo. Pueden seguir las reglas que se establecen
por la organizacién. El aspecto del ambiente fisico no les causa problema con
la estructura pero tampoco estan cémodos.

ADMINISTRACION

Tabla 6.15 Promedio por subescala evaluada en Departamento
Administrativo

SUBESCALA PROMEDIO
IMPLICACION 4.6
COHESION 4.6
APOYO 4.6
AUTONOMIA 6
ORGANIZACION 5.3
PRESION 3.3
CONTROL 4
INNOVACION 3.6
COMODIDAD 3.3
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Figura 6.14 Promedio por subescala evaluada en Departamento

Administrativo
En este Departamento la aplicacién fue para 3 personas todas ellas

mujeres de 27, 29 y 30 afios de edad, que realizan actividades de asistente
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administrativo y se observa lo siguiente: En este Departamento los empleados
no se comprometen ni se preocupan por la culminacion de sus tareas, hay falta
de compromiso con sus tareas, no hay cooperacién con los compafieros, no se
ayudan entre si. Se sienten poco apoyados por su jefe. Tienen iniciativa lo que
quiere decir que son capaces de tomar una decision cuando es necesario
hacerlo, el grado de organizacion estd en el punto medio, no se encuentran
presionados ni por entregar sus tareas con la urgencia que estas conllevan, ni
por el grado en que la presion pueda afectar su ambiente. El ambiente fisico les
incomoda bastante, se encuentran en una puntuacion muy por debajo de la
media, lo que indica que sus condiciones no son las mas adecuadas para las
actividades que realizan.
RECURSOS HUMANOS

Tabla 6.16 Promedio por subescala evaluada en Departamento Recursos

Humanos
SUBESCALA | PROMEDIO
IMPLICACION 7.3
COHESION 8.6
APOYO 7.3
AUTONOMIA 8.3
ORGANIZACION 6.3
PRESION 7.6
CONTROL 6.3
INNOVACION 7.3
COMODIDAD 6.3
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Figura 6.15 Promedio por subescala evaluada en Departamento Recursos
Humanos
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En este departamento se realizaron tres aplicaciones a mujeres entre
24 y 47 afos de edad que realizan actividades de reclutamiento y seleccion,
capacitacion y actividades que involucran la jefatura del area, de las que
obtuvimos los siguientes resultados. Este Departamento siempre esta en
constante comunicacion con el resto de Departamentos. El grado de
implicacién que manifiestan es muy alto esto quiere decir, que se preocupan y
se entregan a sus actividades, contrario a lo que hemos visto en las areas
anteriores, tienen un grado de cohesién muy alto lo cual es bueno porque no
s6lo nos indica que pueden ser cooperativos entre ellos si no también cooperan
y apoyan a los Departamentos que asi lo requieran y esto es l6gico puesto que
RH colabora con toda la organizacién. Se sienten con apoyo necesario para
lograr sus objetivos como para que se ayuden y animen entre si, por lo que
seguramente el clima social que perciben los empleados de esté Departamento

es satisfactorio.

Contrario a lo que se venia observando en las otras areas; en este
Departamento los empleados pueden tomar iniciativa propia sin problema y
tomar una decisibn en caso requerirlo. Existe planificacion, eficiencia y
terminacién de la tarea, este es el area con mayor presion, es muy probable
qgue la presion que ellos sienten no solo es por parte del Jefe sino también
mucho tienen que ver los demas Departamentos, entonces podemos creer que
esta presion se debe a que no solamente tienen que resolver sus problemas
sino que deben apoyar al resto de la empresa.

Las reglas existentes las cumplen en la medida de lo posible, Este es
uno de los Departamentos en los que se recomiendan muy pocos cambios y es
el que mas dispuesto esta a innovar. EI ambiente fisico no es del todo
agradable, pero tampoco influye en el buen ambiente laboral que se percibe en

este Departamento.
Por lo que se sugiere continle trabajando asi, para que logre los

objetivos a corto mediano y largo plazo, claro que a pesar de esto no deben

confiarse, si no que deben trabajar un poco mas por seguir como hasta ahora.
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CONCLUSIONES

Para esta investigacion tomamos en cuenta el clima social que los
integrantes de una Firma de ingenieria de la Ciudad de México, percibian
dentro de sus areas de trabajo evaluando a 80 personas: 60 hombres y 20
mujeres, que ocupan puestos desde nivel operativo hasta nivel medio y
superior.

Dentro de la Firma de Ingenieria apreciamos, que la mayoria de los
lideres no confian plenamente en sus empleados, no hay confianza en dejarlos
al frente de algun proyecto sin supervision, por lo que no hay un ejercicio
constante en la toma de decisiones cuando se presente una situacion que lo
requiera, son solo algunas areas con un clima participativo en grupo, ideal para
una organizacion, pues el lider esta bien establecido en su funcién, pero tiene
la plena confianza en que sus empleados pueden resolver obstaculos, el lider
les ayuda cuando tienen alguna dificultad, es decir este tipo de clima se
encarga de tener, comunicacion, mantener el proceso y sobre todo lograr los
objetivos en conjunto.

Las &reas en las que predomina con mas intensidad el compromiso
ante el trabajo son Instrumentacion, Coordinacion y Recursos Humanos lo cual
nos indica que estos pueden lograr los objetivos que se plantean, mientras que
el area menos implicada es Instalaciones Hidrosanitarias; el resto permanecen
en la media, lo que indica que bien pueden completar la tarea pero no se tiene
la seguridad para realizarla, este porcentaje también indica que frente a
circunstancias de cambio podran surgir mejores resultados.

Los departamentos Eléctrico, Telecom, Coordinacion y Recursos
Humanos son los que colaboran mas entre si, se apoyan para lograr los
objetivos planteados, se ayudan y sobresale el compaferismo. Por ende estos
mismos departamentos sienten el apoyo del Jefe para realizar sus tareas y
sobre todo fomenta el apoyo entre ellos mismos.

En cuestion de la toma de decisiones y de las iniciativas resaltamos
que el Eléctrico, Instrumentacion, Coordinacion, Administraciébn y Recursos
Humanos, son los mas capaces para tomar esta decision, como bien lo
mencionamos esto se debe a que en gran medida el Jefe logro depositar la

confianza en ellos, por lo que no tienen problemas en enfrentarse ante una
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situacion no comun. Por el contrario, Arquitectura y Control de Documentos,
son quienes menos han puesto en practica la toma de decisiones.

Entre los departamentos que planean sus actividades se encuentran:
Eléctrico, Instrumentacién y Recursos Humanos, por légica son los que
cumplen con los objetivos y logran terminar su tarea en tiempo y forma.

En cuanto a la presion, vemos que el area mas presionada es Recursos
Humanos; mientras que los que menos presionados se sienten son
Instalaciones Hidrosanitarias, Arquitectura, Control de Documentos, Procesos,
Terracerias y Administracion.

Como vimos es muy importante que la organizacién tenga normas y
reglas a seguir, aunque estas pueden ser generales también existen internas,
estas ayudan a que los Jefes tengan control sobre sus empleados, los
Departamentos apegados a las reglas son: Eléctrico, Instrumentacion,
Coordinacion y Recursos Humanos, por lo que son faciles de adaptarse a los
cambios.

Asi mismo también el ambiente fisico tiene influencia sobre el ambiente
laboral por los que los departamentos mas afectados, es decir, los que no se
sienten comodos con el ambiente fisico y por ende puede repercutir en su
desempefio son los siguientes: Instalaciones Hidrosanitarias, Control de
Documentos y Administracion.

Concluimos entonces que existen diferencias significativas del clima
laboral de cada departamento de la Firma de Ingenieria, puesto que todos
perciben de modo distinto cada uno de los aspectos evaluados mediante la
escala WES, donde las puntuaciones obtenidas fueron desde arriba de la
media, en la media y por debajo de la media, en las areas ya mencionadas. En
las que podemos realizar cambios que sean favorables a largo plazo y que
logren mantener la productividad de la empresa sin pérdidas notorias de
personal y capital.

Es importante destacar que un diagndstico por si mismo genera un
cambio en la organizacién, al percatarse de algunas situaciones que ocurren en
ella.

Finalmente recordemos que el diagndstico es muy distinto a un
estudio; puesto que los estudios de Clima involucran no sélo estas

percepciones observadas en los trabajadores de una organizacion sino
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aguellos indicadores que se manifiestan, tales como el: Ausentismo, Rotacion
de Personal, Accidentes en el trabajo, Incapacidades, el tipo de Prestaciones
gue se otorgan, los cuales ejercen modificaciones en el Clima de las
Organizaciones ya sea para mejorarlo o para hacerlo mas inestable, en el se
busca el desarrollo de nuevas habilidades y conocimientos, puesto que se
relaciona con encontrar otros factores, caracteristicas o indicadores que no se

hayan encontrado en los diagndsticos que evallan percepciones.

LIMITACIONES
- Uno de los limitantes fue el tiempo del que disponen los integrantes de la
organizaciéon, puesto que los proyectos asi lo requieren, por ello el
diagndstico debe requerir menor tiempo de aplicacion.

- Como hemos visto el diagndstico esta limitado a un periodo de tiempo,
por lo que si existe una intervencion debe ser inmediata, para lograr un

mejor resultado en las mejoras.

- La poblacion obtenida dentro de la investigacion abarca en mayor
porcentaje al sexo masculino, no permite hacer una correlacion mayor a

las respuestas obtenidas por el sexo femenino.

- Para investigaciones posteriores puede ampliarse la correlacion de
variables que también repercuten en la productividad y por tanto el
ambiente de la organizacion: como edad, sexo y tipo de estudios

realizados.

SUGERENCIAS
Principalmente se debe tener cuidado con los cambios que se
implementen, esto por que los afectados o beneficiados son los integrantes de
la organizacion y en base a las respuestas que ellos tengan su organizacion va

a funcionar o seguira en las mismas condiciones.

El clima laboral es modificable, pero se tienen que buscar el disefio
adecuado para obtener los cambios esperados, se sugiere que tomemos en
cuenta al Desarrollo Organizacional, ya que buscar un cambio planeado es lo

mas efectivo, para no afectar a la Firma de Ingenieria; uno de los mayores
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problemas que enfrentan es la comunicacion, deben implementarse tareas en
donde se establezcan lazos Jefe-Empleado y posterior esto sea Departamento-

Departamento.

Uno de los aspectos que mas les ha perjudicado dentro de la
organizaciéon son las instalaciones con las que se cuentan ya que, la
iluminacion, espacio y mobiliario no cuenta con las condiciones para que ellos
se sientan con comodidad por lo que se recomienda realizar diagndstico para
darle caracteristicas mas ergondémicas a su area de trabajo, costo que a largo

plazo se reflejard en produccion, salud y comodidad para todos.

Finalmente sugerimos una aplicacién con mayor nimero de muestra en
la que se puedan incluir mas personal e incluso méas sucursales que
pertenecen a la misma Firma, para saber que cambios deben implementarse y

si estos funcionaran para toda la planta de empleados con las que cuentan.
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ANEXOS
Anexo 1

CLIMA SOCIAL: TRABAJO

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 empleado 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 o 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 numeracién que tienen las frases, aqui en la Hoja, para evitar equivocaciones. La
flecha le recordara que tiene que pasar a la linea siguiente en la Hoja.

NO ESCRIBA NADA EN ESTE IMPRESO

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 importantes.
El personal presta mucha atencién a la terminacion del trabajo.
Existe una continua presion para que no se deje de trabajar.
Las cosas estan a veces muy 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.

©CeNOORA~WDNPRE
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11. No existe mucho espiritu de grupo.

12. El ambiente es bastante ajeno a mi persona.

13. Los jefes felicitan al trabajador que hace algo bien.

14. Los trabajadores tienen libertad para actuar .

15. Se pierde mucho tiempo por falta de eficacia.

16. Aqui parece que las cosas siempre son urgentes.

17. Las actividades estan bien planificadas.

18. En el trabajo se puede ir vestido con ropa extravagante si se quiere.
19. Aqui siempre se estan experimentando ideas nuevas y diferentes.
20. La iluminacién es muy buena.

21. Muchos parecen estar sélo pendientes del reloj para dejar el trabajo.

22. La gente se ocupa personalmente por los demas.

23. Los jefes no aceptan la critica de los trabajadores.

24. Se anima a los trabajadores para que tomen sus propias decisiones.

25. Muy pocas veces las “cosas se dejan para otro dia”.

26. La gente no tiene oportunidad para relajarse (expansionarse).

27. Las reglas y normas son muy flexibles.

28. Se espera que la gente haga su trabajo siguiendo unas reglas establecidas.
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29.
30.

31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.

41.
42.
43.
44,

45,
46.
47.
48.
49.
50.

51.
52.
53.
54.
55.
56.
57.
58.
59.
60.

61.
62.
63.
64.

65.
66.
67.
68.
69.
70.

71.
72.
73.
74.

Esta empresa seria una de las primeras en ensayar nuevas ideas.
El lugar de trabajo esta terriblemente abarrotado de gente.

La gente esta 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 a marchas forzadas.

Las responsabilidades de los jefes estan claramente definidas.

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 existe presién para cumplir con las tareas.

Se explican al trabajador los detalles de las tareas que debe de realizar

Se obliga al trabajador a cumplir con rigor las reglas y normas de la organizacion.
Se han utilizado los mismos métodos de trabajo 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 la jornada el esfuerzo que requiere el trabajo.

A veces los trabajadores tienen dudas porque no saben 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.

Los colores y la decoracion hacen alegre y agradable el lugar de trabajo.

En general, aqui se trabaja con entusiasmo.

Los trabajadores con diferentes tareas no se llevan bien entre si.

Los jefes esperan demasiado de los trabajadores.

Se anima a los trabajadores a que aprendan cosas, aunque no sean aplicables a su
trabajo.

En mi &rea se trabaja muy intensamente.

Agui 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.

Existen corrientes de aire que me son molestas 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 actlan con gran independencia de los jefes.
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75.
76.
77.
78.
79.
80.

81.
82.
83.
84.
85.
86.
87.
88.
89.
90.

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 est4, 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 relinen regularmente con sus trabajadores para discutir proyectos futuros.
Los trabajadores suelen llegar tarde a su lugar de trabajo.

Frecuentemente, existe mucho trabajo que requiere de 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 estd cambiando siempre.

Los lugares estan siempre bien ventilados.

COMPRUEBE SI HA CONTESTADO A TODAS LAS FRASES
GRACIAS POR SU COLABORACION
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