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INTRODUCCION

Dado que a partir del primero de enero de 1994 se inicio un proceso definitivo para el
Meéxico del proximo siglo, el "Tratado Trilateral de Libre Comercio”, (T.L.C.) entre
Meéxico, Estados Unidos y Canada marca un nuevo rurmbo en la lustoria de nuestras relaciones
con la potencia mundial, por lo que ser4 importante que las empresas mexicanas se incorporen
a la ola mundial de la globalizacion de la produccién y el consumo, lo que lograran solo
enfrentindose a esta nueva orientacién economica que, de cualquier forma, deberan aswmnr:

1. La que aspira a la productividad
2. a la excelencia en calidad.

bl

Ante tal ...:acion, se observa el hecho de que no se puede habiar de produccion, calidad o
excelencia cuando existe un clima laboral deficiente v mediocre. Por lo tanto, las empresas
wmexicanas deben considerar "el cambio" para enfrentarse sin dificultades a las nucvas
tecnologtas, mercados y retos, y si algunas dec ellas no dan importancia al "verdadero
conocimiento” de ia nueva realidad, el resultado seria que tales empresas no se adapten y se
deteriore su desarrollo organizacional, y por consiguiente, su clima labo.:’. Este ultimo, en
términos generales, es la relacion entre la empresa y los empleados donde las condiciones del
medio ambiente labora! influyen y condicionan el comportamiento de los individuos, ya sea
producir mas, estar motivados o bien ser estables laboralmente, entre otros.

En este sentido, el interés del presente trabajo es proponer un mstrumento de evaluacion que
mida clima laboral mismo que fue implementado en una institucién bancana, tal instrumento
toma en cuenta los siguientes aspectos: 1. Los procesos organizacionales, 2. los factores
organizacionales y, 3. los atnbutos individuales, mismos que en conjunto repercuten en el
clima laboral y por ende en la satisfaccion y desempeiio personal de los empleados. De esta
forma, la propuesta es sugerit mejoras a dicho instrumento de evaluacién tomando en
constderacion algunos autores tales como Warren Benmis, Rensis Likert, Maslow, Herzberg,
entre otros expertos de los que solo se retoman aspectos de indole relevante para tener una
perspectiva critica, integral y mas completa por el nivel de exploracion para e! presente tema.

Para tal tnstrumento, se tiene coro proposito ser lo mas objetivo posible, ya que una
empresa esta formada por una multitud de dunensiones las cuales son dificiles de identificar;
de ahi surge la inquietud de dejar la propuesta abierta de un instrumento de evaluacion para
todo aquel interesado que quicra wdentificar el chima de su organizacion y si se quiere ser nas
nguroso, sera necesano adaptatlo de acuerdo a las necesidades de la organizacion.

Para lograr el desarrollo del presente trabajo, en el primer capitulo se hace referencia a dos
entidades muy unportantes: la orgamzacion y el factor humano, ya que actualmente las
personas trabajan la maycr parte del tiempo deniro de las organizaciones. Ahora bien. se hace
una soniera revision de estas entidades en cuanto a sus definiciones, caracteristicas Y COmo
intervienen en la formacion del chma laboral Enseguida se habla sobre la necesidad del
Desarvelle de las Organizaciones, pues se indica que éstas son susceptibles a los tietpos

cambiantes, su ascenso y caida, su éxito y su fracaso, atestiguan todos su vulnerabilidad
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Por tal situacion, los empresarios mexicanos de hoy en dia deben prepararse con estrategias
optimas para que la firma del Tratado Trilateral de Libre Csumercio no debilite el
desarrollo global de su organizacién y considere lo que en su momento insicud John W.
Garchner 1965 (citado por Bennis, G. 1973, p.2) "quien puede necesitar mas la innovacion
continua es la propia compafita®. Todo esto remite a pensar en el campo del Desarrollo
Organizacional (D.0), del cual se enuncian aspectos generales, v para fines del presente
trabajo, solo se retoma una parte del mismo, ésta es, ¢l clima laboral, del cual a lo largo de los
afios no ha sido definido con un concepto tinico, ya que varia a menudo en funcion de los
investigadores que lo estudian.

A este respecto se abordan diferentes definiciones de clima laboral; se “ictan algunos tipos
de clima; se habla sobre sus componentes, de los cuales se indica que zo re-%a facil
determinar la influencia de cada uno de ellos sobre las actiiudes indivniduales: asi nismo, se
distingue la importancia que el clima laboral dube tener para los empresarios para detectar si
éste esta causando problemas en la organizacion y si es asi, acudir con los expertos para que
elaboren ¢l anslisis y el diagnostico pertinente que amenaza el clima de la organizacion. En
todo esto, se puede asumir que va a depender el desarrollo y adaptacion al medio exterior de la
organizacion.

Finalmente, se enfatiza la polémica entre los investigadores sobre la existencia de clima
global organizacional y respecto a los métodos, instrumentos y tipos de dimensiones mas
adecuadas para medir el clima, puesto que como se menciona en el pamafo anterior, en
realidad no hay un concepto por todos aceptados del clima laboral, los métodos empleados
para su medicion se relacionan directamente con la definicion que se use de clima.

Por olra parte, para entender la conducta dentro de ias organizaciones, se considera relevanie
hablar en el capinulo dos sobre coino el clima laboral, repercute en la satisfaccion v desempeiio
personal de los empleados. Se indican algunas definiciones sobre estos dos conceptos.
También, se particulariza el estudio de tres teorias de la motivacién como la de Maslow,
McClelland y Herzberg, mismas que ayudan a aclarar el tema de la satsfaccion y el
desempefio personal.

Posteriormente, se expone le hipotética conexion entre motivacion-satisfaccion del empleado
y su desempefio en el trabajo, lo cual ha generado interés entre los estudiosos de la conducta ya
que tanto en Hodgetts (1989) como en Schermerhomn, J. (1987), se menciona que a lo largo de
los afios han surgido tres tesis que tratan de explicar dicha relacion, mismas que se descnben
en el contexto de este capitulo; éstas son:

. La satisfaccion conduce a un buen desempefio en el trabajo
. El desempefio conduce a la satisfaccion.
3 Las recompensas conducen a la satisfaccion.

D —

Poco después, se comprenden posibles consecuencias de una baja y alta saustaccion de los
empleados y pars finalizar el segundo capitulo, se expone como diversos factores pueden
nfluir_en_la_satisfaccion laboral y el desempefio personal de los empleados, por ejemplo,
sneldos, politicas de promocion, tamafio de la empresa y otros, pues de estos factores depende

que kis personas se sientan saticwchas o no, motivadas o no, on fin de twlo AU ug TCCR

de 12 orpeniracidn a cambio de lo que hacen en ella.
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No se pasa por alto que también las caracteristicas personales como duracion en el gervicio,
edad o estado civil, entre otras, influyen en la satisfaccion laboral y el desz.upeflo, sin olvidar
que la organizacion no es la tnica responsable de esto por lo que se considera también el

esfuerzo de! individuo.

Cabe mencionar, que a lo largo de este capitulo se hace referencia a investigadores como
Lyon e {vancevich, La Follette y Sims, Litwin y Stringer, entre otros, quienes aportaron
estudios trascendentes y no pasan desapercibidos a fin de que quede un conocimiento mas
claro y cercano a la realidad, por su nivel de investigacion en cuanto al t6pico al que aqui se
hace referencia.

En cuanto al capitulo tres, éste abarca un Instrumento de evaluacion que mide clima laboral
mismo que se implemento en una institucion bancaria y del cual se expone todo el aspecto
metodoidgico como por ejeiuplo, que en su analisis abarca ocho factores como son: flujo de
comunicacion, identidad corporativa, efectividad estructural, compensaciones, conducta
intergrupal, idoneidad tecnolégica, capacitacion y desarrollo y por ultimo influencia directiva;
en cada uno de los cuales se indica que se delimita de diversos items o variables y en funcién
de éstos se deben presentar cuadros de resumen para cada uno de los factores o los cuales se
reportan: "amenazas, oportunidades y alternativas de soluciéa™ También se dice que en
funcion de dichos cuadros se realiza una grafica por factor sefalande en ellas aspectos
positivos y negativos resaltando porcentajes y diferenciando con co' ces dichos aspectos,
enmarcando con ello las prioridades tanto al respecto de mantenimiento como de cambio.

Finalmente se indica que se realiza un Diagnostico Organizacional donde se dan a conocer
las fricciones o inconformidades que en un momento dado obstaculizan la optima realizacion
del trabajo y la integrucién del grupo, dando Normas de Accion para Is solucion de las
mismas. Lo anterior hace que dicho instrumento sea nas completo, ya que parte de lo general
a lo particular y no persiste en una ambivalencia en la que 1w Lo deiermina uea lendencia v se
desenvuelve en un ir y venir continuo de lo general a lo particular y viceversa. Aliora bien, s
considera que el instrumento puede tener al igual que ventajas algunas desventajas razén por
la que en el capitulo siguiente se observa.

En el capitulo cuatro y ultimo se considera importante que de acuerdo a lo realizado v
expuesto en los anteriores capitulos y respecto al instrumento de evaluacién que mude clima
laboral se reconozcan sus ventajas, limitaciones y sugerencias. En primer lugar se indican las
ventajas que presenia el insinmmenio”, es decir. s¢ inciiciona quc dicho instnumento contemnla
muchos aspectos validos y relevantes. Después, aun con eso, deja de lado otros factores que
hacen un tanto incompletos los resultados a obtener y es cuando se habla sobre sus
“limitaciones” (desventajas), y es en base a esto que surge una “Propuesia” paia mejorar e}
instrumento de evaluacion que se aplicé en una institucion bancana. Tal propuesta contiene
sugerencias gue pueden hacer mas completo y analitico los resultados. Para ello se Incorporan
cuatro factores que son: planeacion de funciones, reglamenios v politicas, apoyo grupal y
esfuerzo laboral abarcando en cada uno de ellos variables concretas Yy por tanto relacionadas al
factor. Por ultimo, se puntualizan un conjunto de "conclusiones”. de esta forma se presenta un
[nstrumento de Medicion que resulta el definitivo con un total de doce factores, mismos que se
consideran pertinentes en funcion de la revision bibliografica a tin de tener una estimacion io
mas objetiva posibie de ciima laboral.
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CATPITULO 1. LAS ORGANIZACIONES Y EL CLIMA LABORAL

Para comprender el clima laboral mas factimente, se va a empezar con un breve esbozo

historico de cémo ha sido abordado el terna del hombre en la organizacion, en particulas a partir
de la revolucion industrial.

Castafio, A. (1984, p.p. 29-30 ), menciona que desde los inicios de la revolucion industrisl
Adam Smith, en la Riqueza de las Naciones, mostrd preocupacion por la divisi6n de! trabajo y la
especializacion del trabajador, ambos factores esenciales de las nuevas formas de organizacién
industrial, sobre todo para asegurar altos niveles de produccién y productividad. Affos despuds,
Carlos Marx (1844), dedic6 uno de sus manuscritos al problema del trabajo humano, desde el
punto de vista econémico, social y filosofico, en ¢l que menciona que al o ser el trabajador el
propietario de los medios de produccién y de los bienes producidos, éste se cnajena a través de la
actividad que le es més propia y natural: el trabajo.

Marx vio como la busqueda de la ganancia del capitalista hace que al trabajador se le explote sin
limites. En gran parte por las luchas gremiales y también por transformaciones socio politicas
postetiores a los inicios de la revolucién industrial, estas condiciones laborales han cambiado, y
una muestra de ello son las legislaciones que protegen al trabajador, los sistemas de seguridad y
bienestar social y otras formas de proteccion para los hombres que trabajan. Por lo tanto, uno de
los retos que tiene el hombre de nuestro tiempo es hacer que el trabajo sea cada vez mas digno.

1.1 LAS ORGANIZACIONES Y EL FACTOR HUMANO

El tema de las Organizaciones y el Factor Humano ha sido estudiado desde tiempo atrds. En of
raso de ia Organizacién, ésta ha sido conesbida con infinidad de definiciones, una de ellas es la
de Barnard 1971 (citado por Chiavenato1990, p.7), sefiala que "la Organizacién” 2z un sistcma de

actividades conscientemente coordinadas de dos o mas personas. La cooperacion entre ellas es
esencial para la existencia de la organizacion Una organizacidn existc solaments cusndo:

1. Hay personas capaces de comunicarse y que 2. estAn dispuestas a contribuir con acciodn,
3. con miras a cumplir un propésito comin *

Ahora bien, las contribucivnes de las personas en la organizaciodn varia demasiado en funcisn
de las diferencias individuales existentes euire ellas, y también de los sistemas de recompensa y
contribuciones aplicadas por la orgamzacion.

r- 3



Al considerar a Guest 1962 (citado por Dunnette, M. y Kirchner, W. 1990, p.p.174-175), "ha
definido la organizacién como un grupo grande de personay comprometidas en actividades
dependientes, que tienen un propésito determinado”.

En Davis, K. y Newstrom, J. (1991, p.13) se menciona que la sociologia ensefia que las
organizaciones son sistemas sociales que estan constituidas con base en un interés mutuo, por lo
cual las actividades que éstas comprenden estan gobemadas por leyes sociales y psicolégicas. Al
igual que las personas tienen necesidades psicologicas, desempenian papeles sociales y guardan
una posicién particular. Su conducta se ve influenciada por su grupo y sus impulsos individuales.
De hecho, son_dos los tipos de s sters sociales que coexisten dentro de las organizaciones.

a) SISTEMA SOCIAL FORMAL: Bajo esta capa de relaciones formales (puestos oficiales en
términos de autoridad y responsabilidad), existe un sistema mais complejo de relaciones
sociales que son muchas organizaciones informales.

b) VISTEMA SOCIAL INFORMAL: Es una red de relaciones personal*s y sociales no
evtablecida por la organizacion formal; surge en forma espontinea cuando las
personas se relacionan entre si. Este sisterna constituye una influencia poderosa para
la satisfaccidn y desempefio en el empleo.

Por su parte, Castafio, A. (1984, p p. 22-23) trata algunos principios que considera tienen valor
tedrico, que pueden ser puestos a prueba empirica, que explican aspectos de las organizaciones en
general, que tienen s1 propio sentido y, al mismo tiempo que forman parte de un todo concsptual,
ellos son:

A) Principio de la multiplicidad de objetivos: Las organizaciones cumplen diversas
funciones de carcter individual, psicoldgico, econdmico y socio cultural.

B) Principio de ia colaboracion organizativa: I=; organizaciones formaies soii sistemas
colaborativos de dos o mas personas.

C) Principio de la satisfaccion humana en el trqb?jo organizado. Para que exista
colaboracion de los empleados, se requicre satisfacer, en grado aceptable ciertas
necesidades de acuerdo « diferencias psicolégicas y socio culturales.

D) Principio del aprovechamiento optimo de los recursos: Tanto humanos, materiales,
tecnologicos y financieros.

E) Principio de procesos sociales y administrativos: Constituyen un factor determinante
ara que una organizacion lleve a cabo con eficacia sus” funciones administrativas
acilitan el aprovechamiento optimo de sus propios recursos.

F) Principio del aspecto humano de la organizacion: Tres niveles igual de importantes: el

individual, el grupal y ¢l organizativo: éstos dos ultimos de cardcter socio cultural.

’



G) Prizcipio del conflicto esencial de la organizacion: Es la contraposicion de interescs y
objetivos entre el individuo y la organizacién. Esie conflicto puede estar latente u
ocultoen algunos periodos dé vida la organizacion

H) Princi{)io’ de la facilitacion del desempeiio de tareas operativas. Una adecuada
t%cnq ogia y buenos procesos administrativos y sociales propician un desempeiio
etectivo.

I) Principio de la funcién administrativa de la organizacion: Entre mas grande sea una
orgamizacion sus procesos decisorios y funcién administrativa se hacen mas conzplejos.

J) Principiode la organizacién y el medio ambiente: La eficacia de una organizacion
depende de su capacidad de adaptarse en su interior de acuerdo a los cambios que
absorbe del exterior.

Asl como estas personalidades definen la organizacion, existen muchas mas como Argyris,
Bennis W, Gross, entre otros que le dan un sentido y una orientacion particular. Ademas, de
acuerdo con lo ya expuesto, pos damos cuenta que es importante conocer en forma detallada las
caracteristicas de la organizacion, sus limites y toda aquella gama de necesidades que en ella
prevalecen. Por otro lado, el factor humano también toma gran importancia, ya que resulta vital
para el funcioncmiento de las organizaciones.

FACTOR HUMANO

En Castaflo, A. (1984, p. 30) se menciona que a partir de los primeros afios del presente siglo,
los especialistas en ingenieria industrial volvieron los ojos hacia el trabajador, con una visién
econdmica y mecénica. Asf, nace el taylorismo y sus derivados de la ingenierfa industrial: la
seleccion de personal, los estudios de tiempos y movimientos, los salarios a destajo, etc. Al surgir
criticas a este movimiento, ya alrededor de 1930 también en Estados Unidos, aparece la escuela
de relaciones humanas, como se aprecia en la obra de Eiton Mayo y sus colaboradores (1945),
donde se intenté "humanizar® la empresa moderna y surgi6 asi la necesidad de aplicar las
ciencias sociales, en particular la vsicologia y la scciologla.

En la década de los cincuenta, tanto en Estados Unidos como en paises avanzados de Europa,
es la ¢época de !a aplicacion de las pruebas psicolégicas a Ia selaceisn de persoual, de las
encuestas de actitudes y de estudios acerca de la satisfaccion en el trabajo. Ya en la década de los
sesenta, fuercn las obras de Douglas Mc Gregor (1960) y de Rensis Likert {1251, ias cualrs

serian el motor de la corriente del desarrollo de las organizaciones.



17

Desde estos mismos puntos de vista, el ejemplo cldsico de tipo sociolégico y cultural lo
constituye la obra inicial de Warren G. Bennis que llega al afio de (1973), en donde se cuestiona a
las organizaciones tradicionales por encontrarse en contra posicion con las circunstancias socio
culturales de nuestro tiempo. Ast, transcurren los afios de los setenta, ochenta y noveuta, sui que
atn se pueda contar con una concepcidn mas integral y humana del hombre en las
organizaciones de nuestro tiempo.

Como se puede apreciar en los parrafos anteriores, no se puede separar la organizacion_del
factor humano o viceversa, pues como menciona Chiavenato, I. (1990, p.- 110), "no hay

organizacion sin personas, sin embargo, las organizaciones no existen simplemente para tener
personas. En otros términos, las personas son medios, recuisos para que la organizacién alcance
sus objetivos”.

De igual manera, Arias, G. (1987, p.p. 23-26) afirma que uno de los recwisos para que la
organizacion pueda satisfacer sus objetivos organizacionales es a través de! esfuerzo humano
coordinado; el cual "resulta vital para el funcionamientc de cualquier organizacion; si el elemento
humarno esta dispuesto a piuporcionar su esfuerzo, la organizacidn marchard; en caso contrario, se
detendra”. Por otra parte, menciona que los recursos humanos tiznen ciertas caracteristicas como
son:

a) No pueden ser propiedad de la organizacién, a diferencia de otros recursos. Los
conocimientos, la experiencia, las habilidades, etc., son parte del patrimonio personal.

b) Las actividades de las personas en las organizaciones son, voluntarias, y no por el
hecho de existir un contrato de trabajo la organizacion vaa contar con su mejor
esfuerzo,

<) Las experiencias, conocimientos, habilidades, etc., son intangibles; se manifiestan a
través del comportamiento de las personas en las organizaciones. Los empleados
prestan un servicio a cambio de una rcmuneracién econdmica vy efectiva.

d) El total de recursos humanos de una organizaciéon puede ser incrementado y existen
dos formss: a) descubrimiento, pone de manifiesto habilidades e intcreses
desconocidos por las personas, un auxiliar son los iesi  psicoiogicos y la
orientacion profesional y, b)) mcjciamiento, wata de proporcionar expericncias,
conocimientos, ¢ic., a través de la educacion, la capacnacién y el desarrollc.

e) Los recursos humanos son escasos, no todo mundo posee las mismas habilidades,
conocimientos, etc. Entonces hay personas dispuestas a cambiar dinero u otros bienes
por su servicio.



For su parte, especialistas en Recursos Humanos indican dos alternativas para estudiar a las
personas en una organizacion: las personas como personas (dotadas (e caracteristicas propias de
personalidad y de individualidad, aspiraciones, valores, actitudes, motivaciones y objetivos
individuales) y las personas como recursos (dotadas de habilidades, capacidades, destrezas y
conocimientos necesarios para desarrollar la tarea organizaciorial).

De esta forma, al tratar el problema de la variable humana en la organizacién, Thompson en
1976 (citado en Chiavenato, I 1990, p.p. 50-51), sefiala que "¢l factor humano es un fenémeno
multidimensional sujeto a influencias de una enormidad de variables. No disponemos de calculos
o datos para comprender a los miembros de la organizacién en su total complejidad, y los
requisitos de tecnologias complejas en ambientes operacionales complejos no pueden ser

satisfechos si todo el radio de variaciones humanas entra en juego dentro de la organizacion”.

Cuanto m4s compleja y diferente sean la sociedad y las organizaciones que la componen, mas
complejo y diferenciado sert el hombre que las habita. De ahi la dificdtad de generalizar
definiciones sobre los individuos y las organizaciones. Como es facil de apreciar, nos falta mucho
por aprender, por lo cual es importante que el factor humano s¢ siga investigando, ya que
constituye la unidad bésica para el estudio de las organizaciones y lo que contribuird al
Desarrollo de las mismas.

1.2 DESARROLLO DE LAS ORGANIZACIONES

Castafio, A. (1984, p.p. 1-9), menciona en su obra varias causas que impiden las organizaciopes
sc desarrollen. Una de las causas es ¢! subdesarrollo de las organizaciones en el partcular
contexto de México, esto se refiere a 1a poca efectividad del trabajo orgauizado, por lo que el
trabajo altamentc eficaz debiera ser un objetive q wxragse picsenie en ioda persona que
colabora er una institucién. Desgracizdamente, «x: Miexicy 2xisis:. muchas personas que po se
preccupan por h.icei bien las cosas, independientemente de qué cosas hagen, y esta actitud es en
suma negativa, sobre todo en un pais en el que se ha luchado tanto por salir del subdesarrollo.

Otras de las causas, es que las organizaciones en su mayoria obstaculizan l2 espontaneidad y
la creatividad humanas, 73 que uonnas y procedimentos rigidc: y est.ockes no pueden ser
fuente de salud mental para ningin individuo, y esto porque las fories v criterios en los q

s oo
ue s

o
'~

basa el disefio de nuestras instituciones de trabajo datan de muchos siglos; por ejiemplo los niveles

jerdrquicos y ia despersonahbizacion del individuo en el trabsjo.
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Es asf, como las organizaciones modemnas al buscar la eficacia y la eficiencia, llegan a
representar un obstaculo para que el hombre se autorrealize en el trakujo, por lo que uno de los
retos de hoy, es encontrar formas diferentes de organizar el trabajo colectivo que faciliten la
espontaneidad del ser humano en el trabajo, favoreciendo ast el Desarrollo de las
Organizaciones.

Por otra parte, Castafio, A. afirma que cualquier sistema organizativo debe "absorber”, de alguna
manera, las transformaciones del sistema social general en que esté ubicada. De hecho, esta
"absorcion" de cambio socizl general requiere, casi siempre algun ajuste interno en el sistera
organizativo con el objeto de lograr su adaptacion al medio ambiente.

A este respecio, Toffler, A. en 1970 (citado por Hicks, H. y Ray, C. 1991, p.p. 391-392) expone,
" algunas organizaciones se enfrentan a cambios mas acelerados respecto a otras. Sin embargo,
todas experimentan algo de cambio con el paso del tiempo. Algunos ejemplos de cambios que
estin sucediendo en las organizaciones comprenden Ia introduccion de compu.edoras y equipo de
produccién auiomatizado, mayor cantidad de empieados con niveles elevados de educacién y
mayores expectativas en sus trabajos. El resultado de estos y otros cambios constituye un reto en
el futuro para todos los que intentamos enfrentarnos con nuestro entomno”.

Por su parte Femdndez, A. y Cazorla, C. (1985, p.p 27-29) aprueban que el término " Desarrollo
Organizacional " - atribuido a Robert Blake, Herb Shepard y Jane Montan en un trabajo que
desarrollaron par.  .a corporacién llamada ESSO (ahora EXXON). AdetnAs muchos autores le

han dado definiciones con pequeflas variaciones, como por ejemplc French y Bell, Burke y
Schmid, Alexander Winz, enire otros. Una de las definiciones mias claras y completas es la de

Brnnis, W. (1969) quien asume que "el Desarrollo Organizacional (13.0) = una respuesia al
cambio, una compleja estrategia educativa cuya finalidad es cambiar lag Srocncia., valores y
estructuras de las organizaciones, eu: tal forma que éstas puedan adaptarse mejor a nuevas
tecnologias, mercados y retos”.

El Desarrollo Omanizacional, c5 uun estrategia desarroiiada en la década de 1961 a 1970 que
basicamente utiliza un enfogue interdisciplinario. Asf mismo, Chiavenato, I. (1993) visualiza que.
"el término desarrollo es en gemersl aplicado cuando el cambio es intencional Yy E.oveitado.
Cuando se habla de desarrollo organizaciora! ia nocidn es macroscopica 3 sistémica. Se habla
2qui en términos organizacionales y globales y no simplemente individuales, a largo plazo y no a
corto o mediano plazo.



Por su parte Harris, O. (1992, p. 443) asume que "expertos en administracién empezaron a
sugerir que la forma de obtener un desarrollo 6ptimo y una mejor ‘cuna de decisicues en las
empresag, consistia prinero en cambiar las actitudes y habitos de interaccion entre los individuos
d. la organizacidn. Este cambio fue llamado cambio en el CLiMA LABORAL. Después de éste, los
miembros de la empresa estarian dentro de una estructura mental apropiada para resolver
problemas, afrontar conflictos, formular politicas y la tendencia a enfatizar el mejoramiento de
relaciones interpersonales como medio para impulsar a la empresa es lo que se conoce como
Desarrolle  Organizacional”.

En otras palabras, el cambio del clima de una organizacion, se puede hacer desde la corriente de
desarrollo organizacional, dado que contiene diferentes estrategias educativas como grupos T, de
perfeccionamiento, de modificaciones, de politicas, etc., por medio de las cuales se puede
modificar el clima.

Pars finalizar, el Desarrollo Organizacionai posee diversas caracteristicas y objetivos que la
distinguen, mismas que 110 se cuestionan en ¢! presente trabajo dado que ¢! propdsito del mismo,
es sOlo una parte d¢ su totalidad, llamada Clima Laboral.

1.3 DEFINICION DE CLIMA LABORAL

Es importante mencionar que la definicion de clima laboral o clitna organizacional es
exactamente la misma, motivo por el cual se utiliza en forma indistinta dentro del presente trabajo.
En Bruoet, L. (1987, p.p. 11-13} se dice que, es mejor hablar del clima orgnizacional que del
medio interno de una organizacién. La palabra clima tiene una raiz griega que significa pendiente
o inclinacion. Clima es un concepto menos vasto que medio y se sitia en el mismo nivel que la
ecologia.

De igual forma en Brunet, L. (1987, p.p. i2-16), se meunciona “el concepto de clima
organizacional es una abstraccion reciente ya que fue introducida por primera vez en psicologta
industrial, por Gellerman en 1960, Sin cmbamyo, w08 ongenes tedricos de esie concepio no estan
siempre claros en la investigacidn. Ademas, su definicion o utilizacién varia a menudo en funcion
de los investigadores que lo estudian. Frecuentemente se le confunde con la nocién de cultura y a
veces de liderazgo y los determinantes del clima no son sietnpre tan explicitos como sus efectos”.

TLAVS

Las caracteristicas del cuncepio de clima orgamizavional, segin Brunet, L. son:
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*“El clima es un concepto molecular y sintético como la personalidad.

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

* El clima estd determinado cn su mayoria por caracteristicas, las conductas, af)titudes,
expectativas de otras personas, por las realidades sociologicas y culturales de Ia
organizx.cion

* El clima estd basado en Ias caracteristicas de la realidad externa tal como las percibe el
observador.

* Puede ser dificil describirlo con palabras, aunque sus resuitados puedan identificarse
facilmente.

Es un determinante directo del comportamients porque actia sobre las actitudes g'
expectativas que son determinantes directos dei’ comportamiento”. (op, cit; p.13).

Por otra parie, el concepio de clima organizacional esta constituido por un amalgama de dos
grandes escuelas de pensamiento que soi subyacentes a las investigeciones efectuadas ¥ que
jamas se definen claramente, ¢stas son: a) Escuela de la gestalt y, by Escuela funcionalista, de las
cuales se obtiene tres formas diferenies de definir el concepto de clima laboral que son:

* Medida multiple de los atributos organizacicnales
* Medida perceptiva de los atributos individuales
* Medida perceptiva de los atributos organizacionalss.

Antes de abordar dichas definiciones del clima organizacional, es conveniente subrayar qué se
entiende por estructura y por procesos organizacionales, dos categorlas de wviriables muy
importanies que es necesario vea e! lector en es (cuadro I) que se encuentra al final del presente
capitulo, y que ademAs, se hace frecucnte referencia a io largo de este trabajo. En genemi, el
vocablo “estructura” corresponde a la organizacion fisica de los componenies de una empresa,

mientras que "proceso” se relaciona con recursos humanos. El estudio del clima necesita
entonces, del examen de sus componentes humanos y fisicos. :

Visto lo anterior, regresemos ahors a la definicion del clima laboral| va aue en 13 dociiineminsion
consnitada ge ve Guc 1os lnvestigadores han querido mAs bien circunscribirse al aspecto
metodolégico de la investigacion sobre el clima que llegar a una definicion en comun. De esta
forma, dos investigadores estadounidenses James y Jones es como identifican los tres modos

diferentes de investigacion del clima ya mencionados, mismos que acontinuacion se explican a
grandes rasgos.
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Medida Miultiple de los Atributos Organizacionales

Aqui se considera al clima como un grupo de caracteristicas que: a) "Describen una
organizacion y la distinguen de otras, (productos fabricados o servicios ofrecidos, organigrama.. .)
b) Son de permanencia relativamente estable en el tiempo e; c) Influyen en la conducta de las
personas. La metedologia de investigacion privilegiada es por tanto la medida objetiva de los
componentes (de la estructura) del clima, tales como el ausentismo, la productividad, rotacion de
personal entre otros, dejando a un lado una causa importante del comportamiento vinculada a la
interpretacién que el individuo hace de su situacién en el trabajo. Esto es muy criticado, ya que
las varibles por estudiar son demasiadas para analizarlas todas ". (op, cit; p. 17).

Medida Perceptiva de los Atributos Individuales

Aqui, "la percepcion del clima, responde a los valores, actitudes, necesidades u opiniones
personales de los empleados, y considers incluso, su grado de satisfaccién mas que las
caracteristicas de la organizacion. De esta forma, el clima laboral no puede ser estable en el
tiempo, ni uniforme dentro de una organizacion o departamento, puede entonces cambiar segim

. .
el humor de los individuos a los que se reficre " (op, cit; p. 18).

Conviene resaltar aqui, que las investigaciones sobre el clima raramente se abordan segim esta
definicion. Ademas, utilizan en forma deficiente instrumentos de medida que son,
frecueniemente un cuestionaric que sirve para identificar la satisfaccion.

Medida Perceptiva de los Atributes Organizacionales

Dentro de esta Optica, el clima esta definido como una serie de caracteristicas que: a) "Son
percibidas a propdsito de una organizacion y/o de sus unidades (departamentos) y que b) pueden
ser deducidas segin la forma en la que la organizacion y/o sus unidades (departamentos) achian
(conscientemente o inconscisntements) cun sus miembros y con la sociedad. Las vanables
propias de la organizacién, como la estructura y el proceso organizacional, interactian con la
personalidad del individuo pare preducis las percepciones del clima. Aqui, el individuo actia
como un filtrador de informacion que utiliza sus caracteristicas personales y los acontecimientos
que ocurren al rededor de é1, de las caracteristicas de su organizacidn.
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Los instrumentos de medida mas utilizados son cuestionarios, pues cubren la naturaleza
multidimensional y perceptiva del clima, ya sea las variables humanss, estructurales, relacionadas
con la tarea y las tecnologias segun un cierto grado decreciente de importancia (escala tipo Likert).
Finalmente, esta definicién es la mas utilizada entre los investigadores, ya que es la que permite
medir mas facil el clima y la que respeta mejor la teorla de Lewin que postula la influencia
conjunta del medio y de la personalidad del individuo en la determinacién de su comportamiento”.
(op. cit; p.p. 18- 20).

Pasando a otro autor, Fremont, E. Kast (1983 p. 528), indica "el clima laboral se define como
las fuerzas mas especificas que son importantes para los procesos de transformacion y toma de
decisiones en la organizacion, y atafien que el clima esta constituido por una serie de procesos,
fuerzas, factores y estructuras (fisicas y sociales) que influyen en mayor o menor grado, directa o
indirectamente en los organismos.

1.3.1 TIPOS DE CLIMA LABORAL

Dado que toda organizacién se distingue por su ciima laboral, podemos decir que existe una
gran variedad de climas. Sin embargo, los autores no se ponen de acuerdo en una clasificacién
que englobe la variedad en que se puede manifestar el clima. Para este fin, se considera a Warren,
B. (citado por Duran, L. 1994, p.p. 29-31), quien expone cuatro tipos de clima laboral que se
pueden dar en una empresa, ésios son:

1. El Clima Orientado Hacla el Poder

a) Quicnes toman las decisiones tienen una jerarquia que les permite determinar las
condiciones de trabajo.

b) Se plantean objetivos personales para adquirit mejores posiciones a expensas de los
demas, provocando luchas entre los individuos quienes buscan ser participes de
ventajas particulares.

c) El bienestar particular de cada miembro de la organizacion depende de sus superiores.
d) Un ejemplo claro es una empresa de tipo familiar.

2. El Clima Orientado Hacla el Papel

a) Hacen énfasis en el orden y la racinnalidad

b) Los confiiios y la competencia son controlados a través de reglamentosy
procedimientos.

¢) La prevision y estabilidad dc ia empresa son caracteristicas basicas para lus
organiZaciones con esta orientacion, motivo por el cual en estas empresas no es
facil hacer cambios.
d) Algunos ¢jemplos son los bancos, agencias de interés socul, las aseguradoras.
13



3. EI Ciima Orientado Hacia el Trabajo

a) La empresa persigue metas especificas, (ventas, productos de <alidad, roporcionar un
ServiCio a un sector en particular, etc.), encaminado a cumplir el objetivo principal.

b) Cualquier Fartigip_ante va a ser evaluado con respecto a su contribucion para que se
curmpla el objetivo.

¢) La autoridad se obtiene si se ayuda a lograr el objetivo.

d) Los reglamentos y g(ocedimjentos que se consideran, son aquellos que influyen en la
realizacién del ~ objetivo. '

-

€) Se da capacitacion y adiestramicnto a los individuos que carecen de conocimientos para
desarrollar sus tareas.

4. El Clima Orientado Hacia la Gente

a) Se atienden las necesidades de los empleados.

b) No se espera que el personal haga cosas contrarias a sus valores.

c) Los trabajadores impopulares comparten todo por igual.

d) Loniu&?'mplos incluyen algunas organizaciones de investigacion y desarrollo, firmas
consuitoras y grupos civiles de voluntarios.

1.3.2 COMPONENTES BE CLiMA LABORAL

En estos tiempos cambiantes en que los valores evolucionzn en forna rapida y los recursos se
vuelven escasos, cada vez es mas necesario comprender aquello que influye sobre el desempeiio
de los individuos en el tmabajo. (Brunst 1987, p.9) resume que, "varios investigadores, desde
principios del siglo XIX, han puesto en evidencia el papel de los componentes fisicos y sociales
sobre el comportamiento humano. Asi es como el clima organizacional determina la forma en que
un individuo percibe su trabajo, su rendimiento, su productividad, su satisfaccion, ete. En otros
términos, la percepeién del clima de trabajo por parte de un empleado copsiste en la respuesta &
unz preguata clave: yle gusta a usted mucho trabajar en esta organizacion? Por su puesto las
respuestas a esta pregunia seran variadas. A uno le gusta mas o menos el clima de su institucion
aun sin estar siempre al corriente de aquello que obra afectivamente sobre esta percepeidn.

El clima de trabajo se constituye de hecho de la personalidad de una organizacion, en el sentido
de que éste estd formado por una multitud de dimensiones que componen su configuracion
global. En efecto, frecuentemente se reconoce que el clima condiciona el comportamiento de un
individuo, aunque sus determinantes son dificiles de identificar. ;Son las poliiicas de la
direccién, el estilo de liderazgo del patrén o los modos de comunicacién en el interior de la
empresa, los que constituyen en particular los componentes del clima?
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No es facil responder a esia problematica. Por esto, si el clima laboral es sinoénimo de
personalidad, el consultor primero debe reconocer a quién se dirige, csies son las dimensiones

que causan la mayoria de los problemas y sobre cuales puede actuar”.

Por su parte Durén, L. (1993, p.p. 33-34) retoma a James y Jones, {1974) quienes apuntan un
modelo integrador y funcional de la organizacién formal y hacen intervenir en él, los siguientes
componentes:

2) La situacion externa ¢ interna de la organizacion (y en la segunda se encuadra "2! clima
dela organizacion", con su contexto, medio ambiente, proceso y normas/valores).
b) Unas_variables intervinientes tales como el clima psiuolégico ef medio ambiente

ﬁsio!égioo percibido y las actitudes, woiivaciongs, rzlacionadas con el trabajo

( satisfaccion, expectativas, remuneracion, etc.).

¢) Las caracteristicas individuales, tales como las capacidades, la personalidad, el estatus
socto - economico, etc.

d) La conducta laboral y el desempefio. La importancia del estudio de este constructo
viene dada por la influencia que tiene en la conducta, reaccioncs, sentimientos y
valoraciones del individuo en el lugar de trabajo.

Litwin y Stringer 1968 (citados por Chiavenato, 1. 1990, p. 76), resaltan que, "el clima
organizacional depende de seis dimensiones:

1. Estructura de ia organizacion: el sentimiento de los trabajadcres sobre las rustricciones
en situacion de trabajo, tales como reglas excesivas, procedimientos, etc.

2. Responsabilidad: el sentimiento de ser su propio jefe y de no haber dependencia ni doble
confrontacién de sus decisiones.

3 Riesgos: el sentide de arriesgar y de enfientar desafios en el cargo y en la situacion de
trabajo.

4. Recompencas: el sentimiento de ser recompensado por un trabajo bien hecho; es la
sustitucion de la criticy y de los castigos por la recompensa.

5. Calor y _apoyo: el sentimiento de buena camaraderia general y de la ayuda mutua que
prevalece en la organizacion;

6. Conflicto: el sentimiento de que la administracion no tema diferentes opiniones o
conflictos. Es la colocacion de las diferencias en el aqui y en el ahora.

Estos dos autores concluyeron que, climas organizacionales distintos pueden ser creados por la
variacion en el estilo de liderazgo empleado en le «:ganizacion, en un corto tiempo donde sus
caracteristicas permanecen estables. Una vez creados, presentan efectos significativos sobre la
motivacion y en consecuencia sobre el desempefio y la satisfaccion en el cargo”
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Finalmerte Brunet, L. (1987, p.p. 39-41), al retomar a Likert, presenta una figura cn la que se
visualiza la forma en que interactuan los componentes tales como el comportamiento de log
individuos y de los grupos, la estructura y los procesos organizacionales, para crear un clima
laboral, sin embargo, no resulta facil determinar la influencia de cada una de ellos sobre las
actitudes individuales, sobre la satisfaccion en el trabajo, sobre la experiencia y sobre el
desempefio individual, organizacional, o de grupo. (Ver figura 1 que se encuentra al final de este
capitulo), informacion valioss para este trabajo.

La forma en que los empieados ven la realidad y fa inierpretacion que de ella hacen, reviste
imnportancia. Las caracteristicas individuales de un trabajador actiian como filtro a través del cual
los fenémenos objetivos de la organizacion y los comportamientos de los individuos que la forman
se interpretan y analizan para constituir la percepcion del clima.

1.3.3 IMFORTANCIA DEL CLIMA LABORAL

El clima organizacional es muy importante pov varias mzones. La forma de comporiars de un
individuo en ei trabajo, no depende sélo de sus caracieristicas personales sino wmbién de la
forma en que éAste percibe su dinidmica de trabaio y los componentes de su organizacién. Por
ejemplo, st un obrero ve el clima de su fabrica como amenazante adoptard comportamicntos de

defensa para tratar de substraerse a esta tension.

Asi mismo, Brunet, L. (1987, p.p. 11-12) ejemplifica "cuintas veces no hemos visto aparecer
huelgas en el trabajo a causa de un clima presuntamenie malsano para los empleados o cuando
éstos se sienten cautivos dentro 2 una organizacion impersonal,

También Brunet, L. muestra que ei clima es muy importante en el desarrollo de una
organizacion, en su evolucidn y en su adaptacion al medio exterior. Un clima demasiado rigido,
una estructura organizacional mal defimda y no evolutiva hardn que una empresa se deje avenlajar
en forma facil por sus competidores. Por esto el estudio de los comporentes y de las vanaciones
del medio intemno, procedentes de las propiedades mismas de la organizacion, se advierien con
particnlar importanies. Poi iv que es esencial que en una empresa se diagnostique cémo ven sus
empleados el clima y cudles son esos factores que influyen mas".



Para resumir, se puede decir que el clima refleja los valores, las actitudes y las creencias de
los miembros, que debido a su naturaleza, se transforman a <a vez, en elementos del clima.
Ast Bruret, L. (op. cit; p. 20) distingue lo siguiente, "Se vuelve importante para un asesor el ser
capaz de analizar y diagnosticar el clima de suorge “zacién por tres razones:

* Evaluar las fuentes de conflicto o de insatisfaccion que desarrollan actitudes negativas
frente a la organizacién.

* Iniciar un cambio que indique al asesor los elementos especificos sobre los cuales debe
dirigir sus intervenciones.

* Seguir el desarrollo de su organizacién y prever problemas.

Ast, el asesor al temer conocimiento de lo anterior podra planear las intervenciones para

modificar el comportamiento de sus empleados, mejorar la productividad y la calidad del trabajo,
favorecer las relaciones interpersonales y desarrollar la eficiencia de la organizacioén”. De aqui la
importatcia de lclima laboral en el ambito organizacional.

14 EL CLIMA GLOBAL ORGANIZACIONAL

(El chima organizacional se limita, tal como es percibido por los empleados, a su unidad de
trabajo inmediato (departamento o servicio) o incluye a la nrganizacién eu toda su entidad? En
otras palabras, el clima humanc que un empleado percibe en su departamento, ¢es el raismo que
perciben todos los empleados, sin que importe cuales son sus departamentos dentro de 1a misma
organizacion? Esta pregunta representa una problematica importante y puede responderse tanio en
forma afirmativa como negativa. £n ung empresa puede haber varios climas organizacionales
diferentes. La compaiia puede tener tantos climas como depariamentos o unidades, y enire mAs
descentralizada est¢ la organizacién, mas se pueden observar climas diferentes. Puede haber
molestias o coacciones en el interior de ciertas unid:des ( departamerios) y en otros no.

En Durin, L. (1993, p.p. 31-32) se cuestiona que "invesugiiores han demostrado diferencias
entre departamentos o niveles, sostienen que si 7uctemos comprender el comportamiento de las
organizacicnes se estudiara el Clima preferentemente en Subsisiernas. Un estudio citado en
discusiones de Clima versus Subciumas es el de Brexler en 1977, quien encontré mayores
diferencias en Clima entre la organizacion total que entre las subunidades, pero encontrd una
clara vanabilidad eotre departamentos: "La variabilidad del clima se puede atnbuir mas a las
organizacioncs que a las subunidades organizacionales, pero deben considerarse lag diferencias
entre las subunidades®
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Powell y Butterfield en 1978 (citados por Dnuran, L. 1987, p. 32), dicen que "se ha prestado
poca tmporiancia al clima como atributo de los subsistemas organizacionales, tales como grupos
de trabajo, funciones o posiciones. Teoricamente, ven tres alternativas para las relaciones entre

chima global y subclimas:
. El clima existe independientemente de los niveles crganizacionales.

2.El clima existe en los subsistemas y no en el nivel organizacional, el clima
organizacional es simplemente el resultado de la suma de los climas de los subsistemas.

3.El clima existe a nivel organizacional y no a nivel de subsistemas"”.

Los autores defienden la primera afirmacion diciendo que los diferentes climas pueden existir en
las diferentes partes de la organizacién y que HAY UN CLIMA ORGANIZACIONAL GLOBAL que puede
diferir de los climag de los subclimas. Desafortunadamente no se explican las diferencias entre
clima global y subclimas y como pueden ser independientes entre si. Relacionado a esto, la
mayoria de nosotros seguramente ha observado el sentimiento de bicnestar o incomodidad,
cuando se nos desplazaba de un departamento a .o dentro de la empresa. Algunas veces, ni
siquiera llegamos a captar lo que nos gusta o disgusta de estos diterentes depariamentos, ni
aquello que hace que nos guste trabajar alli o no. Parece entonces evidente que una organizacia
puede poseer, microclimas en su interior

En Brunet, L. (1987, p.p. 21-22) se aclara que, "la posiciéon de los empleados en la jerargitin
orgznizacional o en un departamento particular puede influir en la percepeion del clima. Los

iembros del personal directivo tienen tendencia a percibir mas favorable el clima de su empresa
que los trabajadores manuales. Al estar mas mezclados con la vida de su orgamizacidn, los
miembros del personal directivo y profesionales se sienten implicados en el clima de ésta. Es asi,
como el clima que percibe un grupo de trabajadores en un departamento dado puede entonces ser
diferente de aquél que viven otros empleados que laboran en otros departamentos. Asl dentrc de
una misma organizacién, algunos empleados pucden percibir el clima de su departamienio como
detestable mientras que otrca lo perciben muy agradable.

En el mismo orden de ideas, la posicion de los empleados dent=s de la jerarquia organizacional,
puede influenciar la percepcion del clima. Los empleados de nivel intermedio perciben ¢} cluna de
su organizacién como flexible y dinAmico micntras que el parsonai de primer mivel, lo peribe
comn rzid; ¥ esianco. Sin embargo, puede haber cietta comrespondencia de las percepciones del
clima laboral entre los empleados; 1o que confirma que la distincion entre los diferentes climas
percibidos puede no ser tan grande. Se vostula que el clima percibido por un mdividuo esta
influenciado por el clima general de su orpamzacidn y per el clima de su depaitamento de trabajo.
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1.5 METODOS Y MEDICION DE CLIMA LABORAL

El clima de una organizacién puede ser sentido por un individuo sin que esté, necesariamente,
consciente del papel y de la existencia de los factores que lo componen; de esta forma resulta
dificil medir el clima, puesto que nunca se sabe muy bien si el empleado lo evalta en funcion e

sus opiniones personales o de las camacteristicas verdaderas de la organizacion.

También hay que subrayar que la mayor parte de los estudios que existen actualmente sobre el
clima no son lo suficiente descriptivos o vilidos para ofrecer un trabajo de sintesis defimtiva. De
igual forma, los estudios que buscan establecer un vinculo entre el medio externo y el clima
laboral intemo scn poco numerosos. Los investigadores en este 4mbito tampoco se ponen de
acuerdo para definirlo y todavia no hay consenso en lo que concierne al papel exacto del clima en

el desempeiio de la organizacion. (op, cit; ).

A todos los que intervienen en el medio organizacional, la forma en que el clima de trabsjo
puede ser cientificamenie estudiado, las definiciones que se pueden aportar de ¢1, la manera en
que éste puede exa.miﬂarse, asi como las principales dimensiones que 1o compouen, todo esto sirve

a los interesados a elegir entre los instrumentos de medicién que existen. (Op. cit; p 10). As

mismo, "el estudio del clima de una orgamzacion es una tarea que puede efectuarse sin
demasiadas dificultades pues:

a) Una_ organizacion esta limitads dentro del espacio, una compaiiia, un departamento
pueden identificarse sin ambigiedad.

b) En el interior de una organizacion existen fuentes de Informacién comc informes,

estadisticas, organigramas y per ccpuloncs de los empleados, que proporcionan las

bascsque servir para identificar el clima de la organizacion”. (op cit. p.p 14-15).

Es conveniente mencionar aqui, que la estructura y los procesos crganizacionales de los que ya
se ha hablado en paginas anteriores, son dos categorias de vanables extremadamenie imporiantes,
Mismas que son necesanis considerar para Ia eleceidin Jde instrumenios de medicién (Ver tabla 1 al
finnt de este capituio). Es asi como el estudio del chima necesitz, tanto del examen de sus

componentes humanos como de los fisicos.
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Siguiendo la linea de Brunet, L. (1987, p.p. 41-42), "El instrumento de medida privilegiade
para la evaluacion del clima es el cuestionario escrito, log que en su mayoria presentan a los
cuestionados preguntas que describen hechos particulares de la organizacion, sobre los cuales
ellos deben indicar hasta qué punto estan de acuerdo con esta descripcion. En general, se

cncuentran en estos cuestionarios escalas de respuestas de tipo nominal o de intervalo. En efecto,
frente al universo cambiunte de las empresas, es dificil establecer una verdadera validez

esladistica. Sin embargo, recientemenic algunos cuestionarios han franqueado este obstaculo.

Por otra parte, las consignas dadas en la mayor parte de los cuestionarios exigen, a los que
responden, que éstos evalien el clima de su organizacién en funcién de dos objetivos la situacién
actual y !s situacion ideal. Esto quiere decir que para cada una de las preguntas, el interrogado
debe wndicar como percibe la situacién actua!l y también como le gustaria percibirlz .Jealmente.
Esta forma de medir el clima, permite ver hasta qué punto ¢l interrogado e: 14 a gusto con el clima
en ¢l que trabaja y, también, indica las dimensiones que necesitan una intervencion de parte de la
direccion para mejorar el clima”.

De acuerdo a lo ya visto podemos decir, que io que dz fuerza a un cuestionario sobre clima
organizacional es su capacidad de reagrupar las dimensioues primordiales que componen el
clima. Es importante mencionar que diferentes investigadores que han abordado la medida del
clima mediante cues*'onarios, no se han puesto de acucrdo en cvanto al tipo y numero de
dimensiones que tienen que ser evaluadas a fin de tener una estimacion lo mas exacta posible del
clima. De esta forma, unos investigadores proponen dos, otros hasta once dimensiones mismas
que coinciden entro si, lo .que indica que hay dimensiones comunes del clima.

En Brunet, L. (1987, p.p. 45-47) se indica, "unos de los principales cuestionarios que se usan
mas, asi como las dimensiones que ¢stos cubren es la traduccion de fos cuestionarios de Likert,
"El pertil de las caracteristicas organizacionales”, en los que se aprecia que miden la percepcisn

del clima en funcién de oche dimensiones que son:

Los métodos de mando. La formaen que se utiliza el liderazgo para influir en los empleados.

Las caracterfsticxs de las fuerzas motivacionaies. Los procedimientos que se instrumentan
para motivar a los empleados y responder a sus necesidades.

Las caracterfsticas de los procesos de comunicacién. Los tipos de comunicacion en la empresa,
asi como la manera do ejercerios.

Las caracteristicas de fos procesos de influencia La importancia de la interaccion superior /
subordinado para estatlecer los objetivos en la organizacion.
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Las caracteristicas de los procesos de toma de decisiones. La pertinencia de las informaciones
enque se basan las decisiones asi como el repartode funciones.

Las caracterfsticas de las procesos de planificacion. La forma en que se establece el sistema
de fijacion de objetivos.

L.as caracterfsticas de los nrocesos de control El ejercicic y ia distribucion del coatrol de las
instancias  organizacionales.

Los objetivos de rendimiento y de perfeccionamiento. La planificacion asi como la formacién
deseada.

En 1968, dos autores estadounidenses, Schneider y Bartlett, (op, cit;) formularon un cuestionario
para medir la percepeion del clima en compafilas de seguros en funcion de 6 dimensiones que
son: el apoyo patronal, la estructura, la implicacién con los nuevos empleados, los conflictos
inwragencias, la autonomia de los empleadcs y el grado de satisfaccién general. La ejecucion
de este cuestionario comprende 80 preguntas, el que se utiliza segin el punto de vista de sus
autores, como un instrumento de seleccidn que permite elegir individuos cuya percepcion del

trabajo por realizar y de la organizacion, encaje con la percepeidn que tienen los empleados de su
Organizacion.

Como estos instrumentos de medicion, existen otros de importancia para evaluar el clima
laboral. Lo importante es conocer que el numero de dimensiones del clima que se cubren varlan
de un autor a otro y varias dimensiones son comunes del clima entre ellos mismos. Sin embargo,
se dice en Brunet, L. (1987, p.51) que, "poco importa el cuestionario que el especialisia utilice
para evaluar el clima de su organizacién, primordialmente deberd asegurarse de que su
nstrumento de medicién cubra por lo menos las cuairo dimensiones siguientes:

Autonomia_individual. Esta dimension incluye la responsabilided, la independencia de los
individuos y la ngidez de las leyes de la organizacion

Grado de estructura que impone el puestn.
a

C i Mida ol amds al que s objetives ¥ los métodos de
trabajo sc esiablecen y se comumcan a los

los ercpleados por parte de sus superiores.

Tipo de recompensa. Se bas=z «n log aspectos monetarios y 1as posibilidades de promocion.

Consideracion, ag:edecimicnic v apoyo. Se refiere al estimulo y al apoyo que un empleado recibe
de su supicr.

De esta forma, en la medida en que un cuestionaric incluya mas preguntas o caractedsticas
relativas a las dimensiones precedentes, mejor serd su capacidad para peder delimitar, de ia
manera mas global posible, el clima onganizacional tal y como lo viven sus miembros, aspecto
que se va a considerar para proporer £l instrumento de evaluacion que pretende el presente

trabajo.
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RESUMEN

El tema de Las Organizaciones y el Clima Laboral es muy abundante. Por tal motivo,
para que se pueda entender mas facil la relacion que guardan el Clima Laboral con la
satisfaccion y el desemperio personal de los empleados que es el proximo capitulo, fue
necesario primero entender las bases sobre las cuales se trabaja: Las Organizaciones y el
Factor Humano, temas que como se pudo apreciar han sido estudiados desde hace muchos
afios y concebidos con infinidad de definiciones, inclusive algunas de ellas aqui expuestas
fue la de Castafio, A. quien se considera importante en el presente trabajo por dar una de
las definiciones mas completas de organizacion; en la que puntualiza diferentes principios
que le dan un nivel bastante explicativo, pues ilamese empresa de servicio, de fabricacion,
escuela o de ctra indole, retinenios requisitos de esa definicion.

De esta forma, se involucra poco a poco al lector hasta hacerle ver lo importante que es
también conocer como opinan lo estudiosos sobre el tema del factor humano, sus
propésitos, sus limites, del que se menciona que €s un tema del que alin no se cuenta con
una concepcion integral y humana, pero que se da por hecho que no se puede separar de la
organizacién o viceversa, ya que constituye !a unldad basles pars ¢l estudio de las
organizaciones y lo que contribuye al desarrollo de las mismas. El Desarrollo de las
Organlzaclones es un tema en el que se puntuzliza que actualmente en la sociedad los
cambios son cada vez mas frecuentes, por lo que se requiere que las organizaciones se
adapten para poder sobrevivir, y para que exista un desarrollo optimo en las empresas,
primero se¢ deben cambiar las actitudes y habitos de interaccion de los integrantes de una
organizacion, a este se le llama cambio en el Clima Laborul

Con respecto a clima laboral, se profundiza primero sebre diversas formas en que los
investigadores lo definen y enseguids, sc mdica que como residtado de dos grandes escuelas
del pensamiento, la gestalt y la del funcionalismo, el clima laberzl se define:

*por la medida multiple de los atributos organizacionales,
*por la medida perceptiva de los atributos individuales y
*por la medida perceptive de los atributos organizacionales.

Sin embargo, en las investigactones, EL CLIMA SE DEFINE SEGUN LA MEDIDA
PERCEPTIVA DE LOS ATRIBUTOS ORGANIZACIONALES. Asi, Ia percepcion 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. isespués de esto se habla de
los componentes del clima como la estructura y los precesos organizacicnales, mismos
que definen todas y cadas una de sus dimensiones.
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Posteriormente, se subraya la Importancia que tiene el Clima Laboral y se dan varias
razones. knseguida se visualiza a qué se refiere aquello de Clima Global Organizacional,
en ¢l que se cuestiona que si se limita a la unidad de trabajo inmediata de los trabajadores o
incluye a la organizacion en toda su entidad.

Por otra parte, se sostiene lo valioso que es conocer algunos métodos y formas de medir el
clima laboral, de lo cual se hace mencidn a varias investigaciones, sin embargo; parece ser
que la mayor parte de los cuestionarios utilizados se distinguen por ciertas dimensiones
comunes que sen: ’

.El nivel de autonomia individual que viven los empleados.

.El grado de estructura y de obligaciones impuestas.

.El tipo de recompensa o remuneracion que la empresa otorga.

. La consideracidn, el agradecimiento y el apoyo que un empleado recibe de sus
superiores.

£ I b9 =

En este sentido, se hace la indicacion que de manera semejante a como lo hacen los
componentes de la personalidad de un individuo, estas dimensiones deben permitir trazar
lo méds exacto posible la imagen del clima de una empresa. Dado que el instrumento de
medicion para analizar el clima ¢s el cuestionario, éste sera mas representativo si incluye
las dimensiones importantes del ambiente por cstudiar

Finalrmente, se comenta la importansia que tiencn diversos resuitados obtenidos por una
organizacion tales como ia preductividad, el ausentismo, las tasas de rotacion,el desempeiio
la satisfaccion de los empleados, mismos que influyen sobre la percepcion del clima. A
este efecto, Warren, B. propone cuatro tipos de clima diferentes que permiten hacer una
representacion concreta en diversas organizaciones y que soil:

1. Clima Orientado Hacia el Poder.
2. Clima Orientado Hacia el Papel

3. Clima Orientado Hacia el Trabajo
4. Clima Orientado Hacia la Gente

Es asi, como el clima constituye la personalidad de una organizacion y contribuye a la
iunagen que €sta proyecta a sus empleados e incluso al exterior. Donde ¢! especiaiista debe
ser capaz de analizar esta personalidad para poder planear mejor sus intervenciones.

Ahora que ya hemos revisado gran variedad de informacion, es facil observar que ha
existido gran interés por ¢l tema. Sin embargo; gracias a las investigaciones realizada,
hasta el momento, es lo que ha permitido hacer ciertas gen-ralizaciones, pues realmente no
se puede decir que exista conscisu acerca de la definicion tanto de organizacion, factor
Liiiiano o bien clima laboral ya que como se ha visto han sido estudiados desde diferentes
marcos teoricos y tendencias. Pasemos entonces a conocer lo que implica el segundo

capitulo del presente trabajo que también es de gran importancia.
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Figura 1. Componentes y resultados del clima organizacional.,
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Cuadro 1. Las variables mas importantes de la estructura y de los

procesos organizacionales.

Estructura orgamzacional

Proceso organizacional

1. Envergadura del control

2. Dimension y tamafio de la organizacion
3. Niimero de los niveles jerarquicos

4. Configuracion jerarquica de puesto

5. La relacion dimension de una

6. Especializacion de funciones.

7. Centralizaciéon/descentralizacion
de la toma de desiciones

8. Normalizacion de los procedimientos

A 2 £ - 22 e el ey s e
9. Aspecio formal de los procedimicntos

10. Grado de independencia de los
diferentes subsistemas

1. Liderazgo.

2. Comunicacion.

3. Control.

4. Gestion de conflictos.
5. Coordinacion.

6. Centralizacion.
Descentralizacion de
la ton:=. de desiciones.

7. Especializacion de
funciones.

8. Estatus, papel y
relaciones.

9. Mecanismos de
socializacion de los
P PR T
culplcquua.
i0. Grado de auicnomia
de los empleados.




CAPITULO 2. SATISFACCION LABORAL Y DESEMPENO
PERSONAL DE LOS EMPLEADOS

Las organizaciones como entidades sociales constituyen un fenomeno relevante en la vida del
tombre contemporaneo. La presencia de muitiples instituciones en nuestro entorno es percibida
como algo "natural” algo que furma parte de nuestra vida cotidiana en todo mormento y en todo
lugar. Y es que el proceso de modernizacion incluye entre otros acontecimientos, la creacion de
grandes y complejos organismos sociales, en los cuales la gente trabaja de una manera muy
diferente a como lo hacia hace 150 afios. Ademas, actualmente las personas viven y trabajan la
mayor parte del tiempo dentro de las organizaciones, las cuales se vuelven mas numerosas y
complejas; mientras mAs industrializada sea la sociedad, razén por la cual pasan a tener un
tremendo tmpacto sobre la calidad de vida de los individuos, donde el clima laboral, influye en la
motivacion, la satisfaccion laboral y el desempefio de los empleados.

De esta forma, en el presente capitulo se les da gran importancia a las caracteristicas que una
empresa tiene, ya que pueden resultar mas o menos atractivas al personal en la medida que éstas
satisfacen sus expectativas También se ha dicho que del tipo de necesidades, motivaciones,
personalidad del empleado, depende la satisfaccion laboral y el desempefio. Ahora bien, para que
se pueda entender en forma adecuada lo ya expuesto, serd necesario conocer primero algunas

formas de definir satisfaccion y desempefio para ast poder entender la relacién que guardan
éstas con el clima laboral.

2.1 RELACION ENTRE CLIMA LABORAL, SATISFACCION Y

DESEMPENO

El probiema relacionado con la satisfaccion laboral y el desempefio en ef trabajo, desperi6 el
interés de los especialistas desde hace mas de treinta afios y aim es tema que les preocupa.
Castafio, A. (1984, p.p. 25-26) nos indica que "pareceria ser que se trata de un problema con
muchas variables y soluciones y que por ello, no es posible ilegar a conclusiones definitivas.

Ya desde las investigaciones de Elton Mayo y colaboradores (1945) se formularon interrogantes
relacionadas con los factores que condicionan e! trabajo hnmano en Iz organizacion, desde un
punto de vista psicosocial. De hecho, el taylorismo postuld una concepcidn mecanisista y
economisia a este respecto. En todo caso, de lo que se trata es de establecer condiciones que

ropicien la satisfaccion en los ambientes de la orpanizacion .
prop



Por su parte Brunet, L. (1987, 54) afima que "la naturaleza multidimensional del clima hace
que las variables que lo componen, sean numerosas y estén en interuccion de manera que es
dufcil aislarlas. De la misma forma, los efoctos del clima sobre el desempeilo o la satisfaccion
vienen a apoyar, muy fuertemente, la naturaleza misma del clima y se suman, en consecuencia, a
las causas. Asl, una empresa que sufre una baja de productivided por parte de sus empleados
buscara generalnente reforzar su supervision e, indirectamente, contribuird a ' leieriorar ain mas
la percepcion del clima. Por esto, cuando se busca comprender y analizar el clima de una

organizacion, es imposible analizar aisladamente las causas y los ef Js".

Cono se puede observar, muy ciertamente el clima laboral tirne un efecto directo sobre la
satistaccion laboral y el desempeilo de los individuos. De esta forma, es necesario conocer algunas
definiciones que introducen al tema de "Satisfaccion Laborai". Robbins, S. (1987, p. 545)
asegura que "la satisfaccion laboral es la actitud general hacia el trabajo de uno; la diferencia entre
la cantidad de premios que reciben los empleados y la que juzgan que deblan recibir”.

Schermerhomn, J. (1987, p.45) alude que "la satisfaccion laboral es el grado en ¢! que un
individuo experimenta sentimientos negativos o positivos en relacion con las distintas facetas de
su actividad laboral, su ambiente de trabajo y sus relaciones con sus compafieros *.

Larouche y Delorme, (citados por Brunet, L. 1987, p.p. 78-81) analizan que "la satisfaccion en
el trabajo es una resultante afectiva del trabajador a la vista de los papeles de trabajo que éste
detenta, resultante final de la interaccién dindmica de dos conjuntos de coardenadas, llamadas
necesidades humanas e incitaciones del empleo”. Cuando un individuo encuentra dentro de los
componenies do una organizacion respuesta a sus necesidades, se puede postular que estard
satisfecho. Un clima que permite al empleado alcanzar su plenitud personal, es mas susceptible de
engendrar en éste una vision positiva de su empleo.

También Brunet, (p.p. 80-81) agrega una critica. Investigadores como (Friedlander y Margulies,
Johannesson y Steers) postulan que "el concepto de clima es sindnimo de sausfaccion en ei
trabajo, tanto que los instrumentos de medicion utilizados para esos dos conceptos se basan en las
percepciones que vienen de personas a las que les ataite y que los sentimientos influyen sobre las
percepciones. Upa afirmacion ast puede criticarse facilmente. Si una comprobacion tal puede
existir, es que ésta se encuentra ligada a instrumentos de medicion.

(4]
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Hay investigadores que construyeron en el pasado, cuestionarios de clima laboral utilizando
items de cuestionarios que median la satisfaccion o el liderazgo.También se sirvieron de
metodologias idénticas a las utilizadas en estudios de satisfaccion, por ejemplo "describa su
situacion de trabajo" en las que la emotividad influye sobre 125 percepciones. Finalmente, se hace
una distincion entre los dos factores el cual se resume en tres niveles:

El nivel de la abstraccion utilizada. El clima organizacional se basa sobre nmcgopercepciones del
ambiente de trabajo mieniras que la satisfaccion se basa sobre micropercepeiones.

El nivel afectivo implicado. La medida del clima es una descripcion mientras que la medida de la
satisfaccion no es mas que una evaluacion afectiva.

El nivel de analisis implicado. En el clima labotal, es la organizacion, en tanto que entidad, la que
constituye la unidad de analisis, mieniras que en la satisfaccion, es el individuc como tal®.

En definitiva, los miembros de una organizacién que tienen una buena percepcién de su clima
tienen tendencia a estar mAs satisfecho en su trabajo. De hecho, numerosos investigadores han
demostrado que existe una relacion entre el clima y la satistacciéon. Asl, Vollner (1962, 1963)
citado por Bruret, L. (p. 79) demosir6 que "el ambiente organizaciorsl subyacenie en las
condiciones de trabajo de los investigadores cientificos tienen un efecto sobre su satisfaccién ¥
desempefio. Estos estdn mas satisfechos cuando trabajan en un ambiente uo estructurado,
cooperativo y en el que sus papeles estan definidos sin ambigiedad. En consecuencia, la
satisfaccion en el trabajo varia frecuentemente segun la peidn que tenga el individuo del
clima laboral. Las principales dimensiones del clima implicadas en esta relacion son:

* as caracteristicas de las relaciones interpersonales entre los miembros de la organizacion;
¢ La cohesion del grups de uabajo,

#El grado de implicacién de la tarea y
*El apoyo dado al trabajo por parte de la direccion”.

Al estudiar la relacidn entre el clima y la satisfaccion en las enfermeras y los administradores
de hospital, Lyon e Ivancevich, dos investigadores estadounidenses, citados por Brunet, L. (p. 79)
encontraron que las dimeunsiones del ciima que influyen en la satisfaccién del trabajo som
diferentes en los dos grupos estudiados. El impacto del clima sobre la satisfaccion varia con ias
dimensiones del clima y el tipe de satisfaccidn obhservada, Dara ios dos grupos ocupacionales

s PO

estudiados, ei ciima tiene un efecto sobre la actualizacién misma, un resultado menos fuerte sobre

la autonomia y una menor consecuencia sobre la estima de si mismo "
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Como es ftacil de apreciar, la “Satisfaccion Laboral de los empleados” adquiere especial
inportancia en el ambito empresanial. 36lo aue hay que tener cuidado en evitar confundirse en el
empleo del término ya que no hay que olvidar que puede ocasionar distintas consecuencias como
el ausentisno o la rotacion de personal, temas que son tratados a detalle en el presente capitulo.

En cuanio al "Desempefio” se puede decir que, una cosa es que las personas asistan a su
trabajo regulannente y pasen la jomada laboral en ese sitio, y otra muy distinta es que se

esfuercen por cumplir con su tarea mientras permanecen en la organizacion.

De csta forma, Schermerhomn, J. (1987, p. 49) apoya que "el desempeiio o productividad, como
se le llama comummente, cs el resultado del comportamientc del individuo en ¢l irabajo es decir,
es como una medida que resume la cautidad y calidad de aportaciones hechas por un individuo o

grupo a las metas de trabajo de la unidad y de la organizacién ".

Halpin y Crofts (citados en Brunet, L. 1987, p. 48) aprueban una definicidn muy general la cual
indica "el desempeilo es una dimension que mide ia unplicacién personal del empleado docente
en su trabajo ". '

De igual forma, Brunet, L. (p.80) asevera que, "el desempefio en el trabajo es funcion de las
capacidades de un individuo y de un clima organizacional que permita la utilizacion de las

diferencias individuales. Sin embargo, el efecto del clima sobre e! desempefio es menos

importante Gue sobre el nivel de la satisfaccion como lo han demosirado varios estudios”.

En el desempeiio observado en ios empleados estan implicados varios factores personales que
son dificiles de aislar. Esto confirma que es dificil aislar el efecto del clima y el papel de las
aptitudes, habilidades o motivacion para el desempefio individual. Las investigaciones llevadas a
cabo por Bowers y Likert (citados por Brunet, L. 1987, p.80) demostraron que las organizaciones
altarnente productivas se caracterizaban por un clima de particinacién bastante elevado. De la
misma torma, a nivel escolar, algunos investigadores (Ogilvie y Sadler, Stewart) revelaron la
importancia de un clima laboral abierto en el éxito escolar de los estudiantes y en la eficacia
gerencial de los directores de escuela ™.



Por otra parte, Schermerhom, J. (1987, p.p. 77-78) comenta I siguiente: “dado que cada
persona es unica. Segun esta afirmacion ;como repercuten las diferencias personales en la
satisfaccion laboral y en el desempefio? Iispecificamente, ;qué cosas se deben considerar cuando
se pretende influir en el desempefio de un individuo? Estas interrogantes dan como resultado la

siguiente ecuacion que identifica los factores de mayor influencia en el desempeiio laboral, y que

ze expresza de la forma siguiente:
) . Atributos Esfuerzo Apoyo
DESEMPENO === X o X o
mndividuales individual organizacional

En este sentido, con la presente ecuacién se visualiza otra forma de concebir el desemperio, el
cuzl "es el resultado de los atributos personales, los esfuerzos que realiza la persona y el apoyo
que ésta recibe de la organizacion”. Dichos factores afecian solos o en combinacién al
desempefio, mismo que se pueden observar en la figura 2.1 y en la cual se pueden advertir que:

1a ~peumaoa s 1 .
£
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- Los estuerzos de trabajo se relacionan ¢on la voluntad de alcanzar un desempefio determinado

Atributos Individuales
Capacidad para el desempefio
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Csfucrzo Laboral Apoyo Orgameacional
Voluntad de tener un desempeiio Oportunidad de tener-un desempefio

Fig. l D'.mcnsxonc de los factores del desempefio individual. (Segln versidn de Mclvin Blumberg y
Char . Pringle, "The Missing Opﬁomnntv in ursammno | Research: Some Implications for a Theory
f

as D
S
T L] -y DA ...m.. rAt ece 100 N\
Y rk Performance®. Academy "!‘ Man nent Vol. 7, p. 565, 1982

norqnna 2!(‘}!!‘11‘9 im mdtmlmin n‘tr\ (“n'\n tanor rnpen.r‘or‘ nn‘unfgfl y npn-l-nn..-ln’! dc A su

maximo desempefio. Para lograr esto, se debe entender que log aiributos nersonales, el esfuerzo
laboral y el apoyo organizacional son variables clave er el desempefio. No hay que oividar que
éstos muestran uua relacién multiplicativa, esto sigmfica que, para que el desempefio sea alto, los
tres factores deben estar presentes en un grade importante. Si falta alguno de ellos, o es bajo (por
e]. si no hay concordancia entre las caracteristicas individuales y los requerimicntos del trabajo), el

jesempefio se veid  afectado.
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Es umportante mencionar, que lo relacionado a la ecuacion del desempefio, se anahza en forma
mas minuciosa a lo largo del presente capitulo. Ademas, tiene mucho que ver con lo que
argumentan  algunas teortas como son la de Maslow v terzberg.

2.2 TEORIAS DE LA MOTIVACION

Qué se debe saber y hacer si se desea tener éxito y usar ias recompensas para promover
una alta satisfaccién laboral y desempeila en las unidades de trabajo? Las teorias de la
motivacién nos ayudan a responder esta pregunta, ya que constituyen un importante fundamento
de las ideas que se desarrollan en el resto del presente trabajo. Antes de proceder a explicar cada
una de ellas, es util dar una definiciébn de motivacién. La motivacién para el trabajo segin
Robbins, S. (1987, p.543) "es la disposicion a ejercer altos niveles de esfuerzo para conseguir ias
metas de la organizacion; esta condicionada por la posibilidad del esfuerzo de satisfacer algunas
necesidades del individuo".

Las teorias de la motivacidn para el trabajo pertenecen en parie a la psicologia. Los estudios de
esta ciencia, a su vez, se fundamentan en la tradicién filosofica del hedonismo, es decir, un punto
de vista segun el cual la gente busca el maximo de placer y el minimo de dolor en su vida diaria.
Dos categorias de las teorias de la motivacién se derivan de esta erspectiva; las teoria de ia
satistaccion y las teorias de procesos.

En este sentido, de las que aqui nos ccuparemos son de las teorias de la satisfaccian, las gue
anaiizan a los individuoa con el propésito de identificar sus necesidades o motivos; conceptos que
se utilizan indistintamente para identificar carencias psicolégicas o fisioldgicas que una persona
quiere eliminar. Entre las teorlas mas conocidas y represent
McClelland y la de Herzberg.

tativas tenemos la teorla de Masiow,



22.1 TEORIA DE LA JERARQUIZACION DE LAS NECESIDADES DE
MASLOW

Retomando a Schermerhorn, J. (1987, p.p. 118-120) "segun Ab,aham Maslow, ios seres
humanos comparten cunco niveles de satistaccion de necesidades en su experiencia vital:

1. Fistologicas: que son cast todas

_ ‘ las necesidades basicas del ser humano como las
biologicas, sustento. comida. sex

‘0. etc.

2. De_seguridad: niccesidades  de  proteccion v estabilidad en eventos fisicos e
interpersonales de la vida diaria.

3. Sociales: necesidad de amor, afecto, pertenencia en una relacién con otra persona.

C\.

4. Estimacion: necesidad de obtener respeto, prestigio, reconocimiento y sentido personal
de competencia y dominio.

5. Autorealizacion: necesidad del orden mas alto: sentirse realizgdo por si iusmo, crecer
usar capacidades creativas.

importancia, como se muestra e;

asu 7 ) AU i ON
siguiente figura. STV AC
/ SEGURIDAD AN
[ FISIOLOGICAS \\

Mientras que en el cuadro 2.1.1 que se encuentra en ia siguienic hoja, s¢ relaciona el
ambiente de trabajo con las necesidades individuales como lo describié Maslow v <2 listan

alguiius aspectos sujetos al control administrativo, junto con las necesidades que pueden
satisfacer. La teoria de Maslow supane que las necesidades de ias personas afectan a su

comportamiento en conformidad con dos principios

* £l principio de carencia: Una necesidad satisfecha no es un motivador de la conducta;
las personas actuan para satisfacer carencias; es decir, las necesidades por las
cuales existe una insatisfaccion.

*El principio de progres 'L as cinco categorias de necesidades existen en un nivel dado,
solo se activa cuando m ccesidad del nivel infertor mds cercano ha sido satisfecha.



Cuadro 2.1.1

Nivel de necesidad

Aspectos relacionados con
el ambiente laboral

AUTORREALIZACION

ESTIMACION

SOCIAL

o

SEGURIDAD

FISIOLOGICAS

-Reto Laboral o _
-ﬁemandaja %rea:ii:as del trabajo
-Oportunudades de progreso
-Logros laborales

-Incremento de salario por mérito
-Puesto de alto nivel
-Reconocimiento del supervisor
-Responsabilidad

-Importancia del trabajo

-Compatibilidad con el grupo de trabajo
-Jefe agradable
-Amistades en el trabajo

-Condiciones adecuadas de seguridad en el
trabajo

-Beneficios adicionales

-Seguridad de contar con un trabajo

-Calefaccién
-Aire acondicionado

-Salario base
-Condiciones taborales

Fuente: Organizational Behavior and Performance, de John N. Ivancebich, Andrew D Sxzlagyi, oy

Marc J. Wallace, Jr, p. 105, Cop

vricht o
YTigie ©

1577 por Goodyear Publishing Co., Inc.

Una necesidad insatisfecha ocasiona una carencia que domina la atencién del individuo

y determina su conducta. Una vez que ésta ha sido satisfecha, hay una pregresion al nivei

superior. Cuando el nivel de autorealizacion ha sido alcanzado, el sujeto es motivado por

el interés de lograr una realizacion plena. Cuanto mads esta necesidad se satisface, mas

fuerte crece. El principto de

alto nivel.

carencia y el de progresidn operan hasta el mas

fod
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2.2.2 TEORIA DE LAS TRES NECESIDADES DE McCLELLAND

McClelland distinguio tres tipos de necesidades que, segun su opinidn, es importante para
catender la conducta motivacional en el individuo. Las necesidades son:

logro (u log): el deseo de hacer algo mejor o con mas eficacia para resoiver
tareas o manqar tareas complejas.

* Necesidad de afiliacion (n_afii}: el deseo de establecer y mantener relaciones amistosas
con otras personas.

* Necesidad de poder (n pod): deseo de controlar a ofras perscnas, para influir en su

Ll &

conducta, para ser responsable de otras personas.

NECESIDAD DE LOGRO (n log)

Basandose en las investigaciones sobre esa exigencia McClelland descubrit que los que estdn
muy orieniados al logro se distinguen del resto de la poblacion por el deseo de hacer mejor las
cosas. Buscan situaciones donde pueden asumir la responsabilidad personal de encontrar
soluciones a los problemas, donde reciben inmediata retroalimentacidon sobre su desempefio. Esas
personas, prefieren el reto de resolver un problema y aceptar la responsabilidad del éxito o
fracasc en vez de dejar el resultado en acciones de ouos.

Esta ha recibido menos atencion por parte de los investigadores, La afiliacion puedc verse como

degea de onzar de iz

€n aiio gmuo iucnan

"g 2

¢ conquistar 1a soisk

]

relaciones que inciuyan un alic grado de comprensnon mutua.

11

DAATYLNY - - AN
NECESE’U‘ ‘\E i \siAILAN UL AN )

%

Es deseo de ejercer influencia y de controlar a la gente. Los individuos con alto grado de ella
gustan de "ser jefes”, luchen ror iniiuir en otros, prefieren ser puestos en situaciones competitivas,
tendiendo a preocuparse mas por conseguir influencia sobre los otros y prestigio que por dar un
desempefio adecuado.

(%%}
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Hay dos aplicaciones practicas de esta teorla que son de interés. En primer lugar, las
necesidades de logro, afiliacion y poder complementan el cuadro de necesidades de Maslow y su
jerarquizacion. La teoria de las tres necesidades es util, porque cnua necesidad esta asociada con
un conjunto de preferencias individuales. En segundo lugar, si las necesidades se adquieren, es
posible dar 2 conocer a las personas los pertiles de necesidades que se requieren para aleanzar et
éxito en varios tipos de trabajo.

McClelland ha encontrado que la combinacién de una moderada o alta necesidad de poder y
baja necesidad de afiliacién hace posible que los administradores sean eficaces en los niveies
superiores de las organizaciones. La alta necesidad de poder crea la voluntad de tener influcacia e
impacto en los demas; {a baja filiacion permite que el gerenie tome decisiones dificiles sin sentir

una excesiva preocupacion por las antipatias que provoque
2.2.3 TEOR{A DE LOS DOS FACTORES DE HERZBERG

Schermerhomn, J. (1987, p.50-52) asume que “Frederick Herzberg es un psicologo cuyes trabajos
de investigacion propone que la satisfaccion laboral es una causa del desempefio laboral. Ides una
de las teorias frecuentemente elogiadas y criticadas: la de los dos factores, Herzberg inicié su
investigacion haciendo dos preguntas a trabajadores:

1.7 Cuindo se siniid excepcionalmente bien en su _trabajo ?

2., Cuando se_sintid excepcionalmente mal er su trabajo ?

Después de analizar casi 4 000 respuestas a estas pregunias, Herzberg y su equipo formularon
la teoria de los dos factores. Advirtieron que quienes respondieron las dos pfeguntas seflalaron
diferentes cosas como fuente do insalisfaccion laboral y satisfaccion.

FACTORES DE HIGIENE
Los aspecios iue aparecen como fuente de insatisfacotdn laboral en la investigacion de Her7herg

tiene relacidn con el contexto laboral. Esto significa qus s insmjsthccién estd mis higada al
ambiente lahorat quc el irabajo en si mismo. Herzberg denomino factores de higiene a las fuentes
de 'msatisfaccwn laboral, e inclusc ven aspectos tales como. condiciones labores, relaciones

interpersonales, politicas  adminustrativas vy organizacionales, supervision v salanio.



Se puede pensas, por ejemplo, que cuanto mas se eleva el salario de los subordinados se creara
wayor satisfaccion laboral y se incrementara el desempeflo. Podria aducirse un argumento similar
respecto al mejoramiento de las condiciones laborales (como oficinas especiales y aire
acondicionado). Pero Herzberg no concuerda con estas ideas, su desacuerdo se basa en dos
factores logicos que sustentan su teoria.

La teoria de los dos factores, la satisfaccion e insatisfaccion son dos dimensiones totalmente

separadas. Los factores de higiene solo afectan a la insatisfaccion laboral. Si se mejoran esos
factores en el trabajo, se pueden reducir los niveles de inconformidad experimentados por los
trabajadores, pero esto no coniribuir a la satisfaccién laboral. Los factores de higiene deben ser

vistos de la siguiente manera:

Los tactores existen contexto y la nsatisfaccion
= aessene 2 p-
de higiene en el laboral afectan laboral

MOTIVADORES O SATISFACTORES

De esta forma, Herzberg plantea que para mejorar la satisfaccion laboral, existen los llamados
satisfactores, los cuales scgun esta teoria estan ligados con el desempefio. También se pueden
crear las condiciones para que los subordinados experimenten la sensacion de logro,
reconoctmiento, progreso y crecimiento en el curso de su desempetio. Cuando estas oportunidades

no estdn presentes en el trabajo, los empleados no experimentaran satisfaccion alguna, ni

mejorardn su desempefio, en opinidn de Herzberg. 105 satisfactores deben ser vistos de las
siguiente mancra;
Los factores de existen €l coniemdo v la satisfaccidn
= > msmaasa=®
satisfaccién en laboral afectaa laborai
De esta forma, los principios de ia dinamica de los dos factores se resumen en:

1. Il mejoramiento de los factores de_h_igiene pude eliminar Ia insatisfaccion laboral, pero
no pude incrementar la productividad.

&~

- El mejoramicnto de los satisfactores genera satisfaccion laboral, pero no impide la
insatisfaccion.
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2.3 CONTROVERSIA SATISFACCION - DESEMPENO

1ermerhorm, J. (1987, p.p. 55-59). Preguntas tales como: ;inth:ye la satisfaccion laboral en el
desempefio?, ;contribuyen los esfuerzos administrativos, tendientes a incrementar la satisfaccion
laboral, a mejorar el desempefio de una persona?, ;repercutira la disminucion de la satisfaccion
laboral en una baja del desempefio en el trabajo? Estas preguntas introducen la controversia
satisfaccion - desempefio la c:zal incluye tres puntos de vista posibles:

. La satisfaccién influye en el desempefio (S --->D).

1.1
2. El desempefio causa satisfaccion (D ---»>S).
3. La recompensa repercute en el desempefio y la satisfaccion (R --->D, R ---> S).

2.3.1 LA SATISFACCION INFLUYE EN EL DESEMPENO (S-—>D)

Si este argumento es verdadero, trataran de mejorar la satisfaccion de sus trabajadores para
incrementar su desempefio. La teoria de los dos factores de Herzberg es congruente con este
postulado. Dicha posicidn es un legado de las primeras investigaciones realizadas en ¢! campo del
comportamiento organizacional C.O. que estAn tipicamente asociados al "movimiento de las
relaciones humanas ".

Investigacicnes realizadas confirman que la hipoiesis de S->D, indican que no existe una
relacion simple y directa entre la satisfaccion laboral del individuo, en un punto dado en el tiempo,
y el desempefio subsecuente. Este resultado goza de la aceptacidn de los estudios del C.O, aunque
ciertos datos indican que existe una relacion S--->D, en diversos grados que varan con '3
sttuacion especifice. Estas diferencias aun son objeto de discusion, y eso justifica que usamos los

calificativos "simples” y "directa® al resumir los resultados obtenidos en las investigaciones.
2.3.2. EL DESEMPENO CAUSA SATISFACCION (D—>8)

wiveles de desempefio, con el proposito de crear satisfaccion laboral. En vez de tratar de producir

satisfaccion en primer iugar, conforme este argumento, se ha de dirigir la atencion directamente

En este caso, si la afirmacién es cierta, hay que ayudar a ios subalternos a lograr mas altos

al desempeilo.



El razonamiento es el siguiente: cuando se otorga una recompensa valiosa a un desempetio alto,
se obtiene satisfaccion. Por ende, crear satisfaccion estableciendo primero las condiciones
adecuadas para que las personas tengan un alto desempefio, habra de ser premiado segin los

logros otenidos Expresado de manera esquematica queda, asi:

El desempefto seguido recompensas producira satisfaccion

en el trabajo de valiosas laboral

La hipotesis D ---> S es importante no solo porque resuelve la controversia entre satisfaccion y
desempefio, sino por las investigaciones que conlleva. Este planteamieuto centra la atencion en la
forma de recompensar el desempefio y en la de percibir las recompensas por parte de quienes
realizan el trabajo; mismas que deben ser controladas como estimulo para el trabajo, también son
fundamentales para el contrato psicologico.

2.3.3 LA RECOMPENSA PRODUCE SATISFACCION Y DESEMPERNQO

Esta hipotesis final indica que un adecuado otorgamiento de recompensas puede iniluir tanto en
la satisfaccion laboral como en el desempefio. Los resuitados obtenidos de que R--->S y R--->D
son alentadores. Los sujetos que reciben altas recompensas por su desempefio obiienen gran
satisfaccion laboral. Mas aun, las recompensas basadas en el desempefio condicionado (por ej.,
altas recompensas a altos desempefios y viceversa) estuvieron positivamiente asociados con el
desempefio posterior. Si bien un bajo desempefio, premiado con una recompensa pequeim
conduce a una insatisfaccion inicial, las investigaciones arrojaron datos de que probablemente en
el tuturo conducirdn a un alto desempefio.

El argumento final en la controversia S--->D es que desde el punic de visia practico, las
recompensas otorgadas al trabajo, son elementos que pueden afeciar a la satisfaccion y al
desempefio laboral de los subordinados. Desde el punto de vista tedrics, la
origina preguntas utiles para la investigacion: 1.;Qué determina los valoms individuales ligados a
las distintas recompensas otorgadas al trabajo? 2. ;Qué otras, cosas ademas de las recompensas,
pueden infiuir en el desempefio laboral. No hay que olvidar que la investigacion empirica sezla
que la satisfaccion laboral no constituye un buen elemento para predecir el desempefio en el
trabajo, pero que el desempefio ligado a las recompensas puede influir en la satisfaccion
laboral y en el desempeiio futuro.

c
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2.4 CONSECUENCIAS DE LA SATISFACCION LABORAL

Schermerhorn, J. (1987, p.p. 45-48) denomina que, " la satisfaccion laboral de los
empleados adquiere especial importancia debido a las distintas consecuencias que puede
ocasionar. Algunas de ellas, corresponden a las facetas medidas por el I.LD.T. (indice
descriptivo del trabajo ), el cual se considera uno de ios instrumentos de medicion de mas
amplio uso, esas consecuencias son las que se aprecian en el siguiente cuadro:

Facetas Satisfaccion Satisfaccion
IDT ALTA BAJA

El trabajc en si Lizga temprano; sale tarde; Busca cambiar emplco, faita
permanece en el trabajo o llega tarde; sale temprano

Supervision usca la compatlia; acepta Evita la compailia; se queja;
solicitudes y coiisejos, rechaza soiictiudes y
permanece en el trabajo consejos; es ladino

Compaiieros Se aproxima a elios; se apega  Evita compailias; alega, falta;
a ias normas sale temprano

Promocién Mayores esfuerzos; altas Reduce esfuerzos. pocas
aspiraciones; pernanece en aspiraciones; sale temprano
el trabajo

Salario Mecdifica sus esfuerzos segin  Se queja; busca mejores
la conexion entre desempetiio  ofertas; modifica su esfuerzo
y pago; permanece en el trabajo segin la conexion entre salario

y desempefio; sale temprano

Condensado de E. A. Locke, " Job Satsfaction and Job Performance : A Theoretical Analysis®, Organizational
Behavior and Human Performance, vol. 5 (1970), p. 496.

Por otra parte, una de las decisiones individuales de los empleados que tiene que ver con
su propio trabajo y el de 1a organizacién es: La decision de pertenencia, misma que puede
crear consecuencias en el auseniismo y la rotacion de personal. Una respuesta de las
rganizacion no estd cumpliendo con su parte del contrato
psicoldgico consiste en alejarse de sus centros de trabajo, sea temporalmente mediante el

FeiEYeN

ausentismo, o en forma permanente, mediante la desercion laboral. Por el contrario, si
sienten que la organizacion cumple con lo acordado, esto sera una fuente de satisfaccion
laboral. Como resuliado

a

personas que sienten que la

Q

del cumplimiento dei contrato, cabe esperar que las personas traten
bajo. Asi, las empresas no solo deben reciuiar individuos capaces

FALTTYY an oo [
de peiii ISCET &1 Su I

para que se unan a ella, sino que han de estimularios a que continien dentro de ella”.
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La satisfaccion laboral es una de las variables que influyen en el ausentisino; la satisfaccion de
una experiencia agradable de trabajo incrementa el deseo de cumplir con la tarea encomendada.
Por su parte, segun Belanger (citado en Brunet, .. 1987, p.p 77-78), indica que, "el ausentismo,
es una forma de retraso temporal y momentaneo de wna organizacion, que se da cuando el
empleade sufre demasiadas presiones, molestias o insatisfacciones, el empleado tiende a retirarse

por algunas horas o dias para tomar un respiro y reducir la tension.

El empleado al ausentarse, busca recuperar aquello que la organizacion no le ha dado o le ha
quitado. Las investigaciones hechas en los Estados Unidos (Ivancevich, et al.) demostraron que
las organizaciones que consultaban a sus empleados, que 1o hacian participar en las decisiones, y
que se mostraban menos unpeisonales, tenian tasas de ausentismo mas bajas que otros tipos de
empresas menos abiertas a sus ernpleados.Las mismas consideraciones con respecto al ausentismo
pueden extenderse a las tagas de rotacion observadas en las organizaciones. Asl, las empresas que
tienen un clima autoritario o cerrado son susceptibles de registrar una tasa mas alta de rotacién

que sus homoélogas que tienen climas mas participativos.

Por otra parte, la forma en que se determinan los papeles de trabajo en una organizacion es
también una causa de las tasas de rotacién. En efecto, existe una relacion muy fuerte entre la
ambigiedad de papeles, la satisfaccion en el trabajo, la ansiedad, 1a tension que se vive y el deseo
de abandonar la empresa. Los empleados que perciben su papel con ambigiedad diran que su
medio crganizacionai no tiene claridad que es frio, impersonal y conflictivo ".

2.5 FACTORES QUE INFLUYEN EN LA SATISFACCION LABORAL Y EL
DESEMPENC PERSONAL DPE LOS EMPLEADGS

Este terna inicia con algunos cuestionamientos como los siguientes: ;tienen los trabajadores de
mayor antigitedad mas probabilidad de estar mas satisfechos en su empresa que los mas j6venes?
(ciertos tipos de personalidad tienden a ser mejores empleados? ;se desempefian mejor los
empleados cuando sus conductas deseables son premiadas o cuando sus conductas incorrectas
son eastigadas? Lstas y oiras preguntas se contestan conforme a Meluin Blumberg y Chardes D
Prngle citados en Schermerhorn, 1987, p. 78), quienes proponen upa ecuacién quc considera tres
atributos mediante los cuales se pueden analizar el fendmeno de la satisfaccion laboral y el
desempefio personal, mismos que se analizan con mas detalle enseguida:
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Sausfaccién laboral atributos esfuerzo apoyo
== X X
y Desempeiio individuales laboral organizacional

2.5.1 ATRIBUTOS INDIVIDUALES

El estudio del C.O. comprende tres categorias de atributos que determinan las diferencias
individuales de mayor importancia:
l. Caracleristicas demograficas,
2. caracteristicas de .capaqidad Y,
J. caracterigticas _psicoldgicas.

Estas caracteristicas pueden influir en la satisfaccion laboral y el desempefio, por el impacto
que tienen en la capacidad de las personas para cumplir con la tarea encomendada. Esta
funcion se resume de la siguiente forma:

Atributos deben a los para lu realizacién
Smmeesesir requerimierntos Rt i )
individuales  adecuarse facilitar del irabajo

De esta forma, si se pretende lograr que se adecuen tareas y trabajadores, se debe conocer ¥
comprender las caracteristicas de los integrantes de la unidad de trabajo. Cabe mencionar que
dentro de las tres categorias antes enlistadas se van a definir sélo las variables siguientes:

j a3 Pae . P Yroa- 3 o .t
1. Edad 2. Sexo 3. Estado civil
4. Antigiledad S. Personalidad 6. Inteligencia

Estos datos se pueden obtener, casi siempre, de la informacién del expediente personal, y
procurar hacer conciencia sobre lo que son las diferencias individuales en la interaccion

laboral, en contraposicion con las generalizaciones basadas en prejuicics carentes de

SHuill RS2 8S

3 . L . rrva, ~ . wlboim Ao Ao Ml @ Wy Y Y
fundamente por cjemplo, "los jévenes son flojos y faltos de ambicién", "los hombies son
: : ~ . toraman 1. S emnadla 1. s |
insensibles y frios", eutre ofros. Enseguida se da inicic a la primer vadable, la Edad

Rhodes, R. y Kalleberg A. 1983, (citados por Robbins, S. 1987, p.p. 52-56), deducen que
"los datos en la relacion existente enire edad y satisfaccion indican un nexo positivo, por o
menos hasta los sesenta afios de edad". Sin embargo, los cambios actuales en la tecnologia
puede alterar eso. En los trabajos en que los empleados estan snjetos a cambios radicales que
hacen obsoletos sus conocimientos, como los que se dan en la computacion, la satisfaccidn de

los empleados de mayor edad tiende a ser mas baja que la de los mas jovenes.
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Rhodes, R. (op. cit;), dice que "la forma en que la edad se relaciona con el desempefio, la
cvidencia es variable”. Parece depender de las exigencias del trabajo que la edad ejerza un
mﬂup positivo. negativo o neutral en el desempefio por ejemplo, cuando el puesto requiere

velocidad, aglitdad, y fuerza u otras destrezas que tienden a deteriorarse con la edad, el
desempeﬁo de los empleados merma. En general, las exigencias de los trabajos no son tan

extremas para que esta disminucion ep el grado de destreza repercuta en el desempefio.

Porter, L. y Steers, R. en 1973 (op. cit;), concluyen que "cuanto mayor de edad sea alguien,
menos probabilidades habrs de que abandone su trabajo, (rotacion de personal). Esa es la
conclusion unanime basada en estudios”. Conforme envejecen los empleados, tienen menos
oportunidades de encontrar otro trabajo. También, es dificil que renuncien porque su mayor
antigdedad les proporcicna sueldos mas altos, vacaciones mas largas y prestacicnes mas
atractivas conexas con la jubilacién.

Sexo

Miner, J. y Miner, M. en 1977 (op. cit;) llegaron a deducir que "¢l mejor me-lo de empezar a
tratar este tema es admitir que hay pocas (si las hay) diferencias importantes entre hombres y
inujeres, {as cuales puedan afectar al desempefio en el trabajo. Por ejemplo, no existen
diferencias en la capacidad de resolver problemas, en las habilidades analiticas, en el impulso
competitivo, la motivacion, liderazgo, sociabilidad v capacidai de aprender ".

St bien esas son las semejanzas, las diferencias son las que mencions Maceoby, E. y Naggy,
C. en 1974 (op, cit;) "los estudios psicologicos revelan que las mujeres estAn mas dispuestas 2
acatar la autoridad y que los varones son mas agrzsives y desean el éxito mas ardientemente,
csag Jiderencias no son muy iumportantes "

Ademas, Schermerhorn, J. (1987, p. 85} defiende que “segun las mujeres tienden a poseer

mayores habilidades verbales, mientras que los varones manifiestan mas altas habilidades
espaciales y visuales, y capacidad para las matematicas. Por lo tante, Quinn, R. y Staines, G.

v
en 1974 (citados en Robbins, S. 1987, p. 52), suponen me "5o existe una diferencia de
productividad entre scxos. De manera aniloga, se sabe que el sexo del empleado no afecta a la
satisfaccién en el trabajo "

Aun cuando ciertas generalizaciones sobre hombres y mujeres pueden sustentarse, debe
reconocesse que no describen las capacidades de ningun individuo dado. Por ende, se debe ser
prudente y no anticipar ninguna diferencia de importancia para la organizacion, desde el

punto de wvista sexual.
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Estado Civil

Rabinowitz, S. y Hall, D. en 1977 (op. cit;) denominan que "no se disponen de suficientes
estudios para extraer conclusiones sobre el efecto que el estado civil liene en el desempefio.
Pero las tivestigaciones revelan que el empleado casado falta menos a su trabajo, conserva
mas tiempo su puesto y se muestra mas satisfecho de su trabajo". El matrimonio imnpone
responsabilidades que hacen mas importante y valiosa la estabilidad en el trabajo; otro
aspecto, que todavia no se investiga es lo que constituyen otros estados civiles ademas de

solieto o casado.

Antigiedad

Gordon, M. y Fitzgibbons, W. en 1982 (op. cit;), aprobaron “acerca de la relacion entre la
antigitedad y el desempefio se dice que en igualdad de condiciones no hay motivo para suponer
que los que llevan mas tiempo en un trabajo seran mas productivos que los de ingreso mas
reciente. Por otra parte, Garmson y Muchinsky en 1977 (op, cit;), describen que "la

investiga<ion que relaciona la aniigitedad con el ausentismo y la rotacion r~ adiuite dudas: los

elacion negativa.

5
)
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Fersonalidad

Porter, L. y Steers, R. (citados en Durén, L. 1993, p.p. 56-57), destacan que "hasta el
momento ninguna investigacidn, ha demostrado que los empleados con moderados niveles de
ansiedad, inestabilidad emocional, agresion, independencia y auto confianza mues un
mejor desempefio.

Holland en 1987, propone en su teoria de adecuacion entre personalidad v trahaio los puntos

basicus que siguen:

1. Parece haber diferencias inirinsecas de personalidad entre los individuos

o

. Existen diferentes tipos de trabajc,

P e S PN

. Los que se hallan en ambientes !aborales congruenies con su tipo de personalidad, estaran
mas satisfechos y mienocs dispuesios a renunciar vo!untanamente cue los que desempeilan
trabajos mwnﬁmeﬂtes

v

Apoavende lo anlerior, Robbins, S. (1987, p.83) determina que "el conocimiento de las
caracteristicas de personalidad favorece una satisfaccion laboral y desernpefio adecuado en el
trabajo; de ahi que se mejoren las decisiones de contratacion, transferencia y promocién. Como
las caracteristicas de la personalidad crean los parametros de la conducts, nos proporcionan un
marco de referencia para predecir el comportamiento. Por ejemplo, los timidos y poco
espontaneos en situaciones sociales no seran buencs vendedores, y asi sucesivamente. Esto es

v e B e dmate A
el fin de jos tesis ae personal

postbles 1nadecuactones.

lidad que se utilizan en la seleccion de posibles candidatos: evitar

sim
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Inteligencia

Duran, L. (1993, p.p. 55-56), desliga que "la inteligencia puede influir sobre la insatisfaccion
y en consecuencia sobre la rotacidn de dos formas: 1. Un trabajo demasiado dificil exigira un
esfuerzo constante en el individuo que posea una inteligencia insuficiente, se le regafia
trecuentemente por la calidad inferior de su trabajo, tiende a prevcuparse por su
responsabilidad y se siente inseguro. Como consecuencia tendera a abandonar su empleo si es
que antes no lo despiden. 2. Puesto que la persona con una inteligencia mayor puede encontrar
aburridas sus ocupaciones, se da de baja para encontrar algo mas interesante y diverso. Si esto
eg correcto, cabe esperar que la rotacion muestre una relacion variable con la inteligencia en
diferentes ocupaciones ".

b'\‘

25.2 ESFUERZO LABORAL

Schermerhorn, J. (1987, p. 79) detenmina “para lograr altos niveles de desempeflio, las
personas a parte de poseer atributos individuales requeridos, deben tener voluntad de hacer su
trabajo, aspecto muy dificil de lograr ya que no es el mismo desemnafto de cada empleado a
pesar de que poseen muy parecidas caracteristicas como trabajadores”. En resumen, el esfuerzo
laboral es la diferencia, algunos trabajan mas porque estin mas motivados. La motivacion para
el trabajo” son las fuerzas que obran dentro de un individuo y que lo llevan a tener un
determinado nivel y direccion en el esfuerzo que ha puesto en el trabajo. La motivacion
anticipa €l esfuerzo; éste, junto con los atributos individuales y el apcyo organizacional,

permite predecir la satisfaccion en el trabajo y el desempefio.
25.3 APOYO ORGANIZACIONAL

fste es el tercer componeate de la ecuacion de la satisfaccion laboral y el desempefic en ¢

P

emps
irabaio. e '3""" forma, Schermerhom, J. (1987, p. 80), distingue que "incluso las personas
cuyas caracteristicas satisfacen los requerimientos del trabajo y que estén altamente motivadas

para dar su mejor esﬁlerzo, pueden tener un desempefio mediocre por falta de apoyo en el
trabajo, estas circunstancias son:

* Falta de tiempo
Presupuestos 1nadecuados
* Hemmuemas y equipos inadecuados
* Instrucciones ¢ 1nformacion de! trabajo poco precisas
* Niveles injustos en cuanto al desempefio esperado
*Falta de autondad inherente al trabajo
® Carencia de los servicics requeridos
* Inflexibihdad de los procedimientos ".
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Todos estos problemas tienen un punto en comun, que es jcuinto apoyan a los individucs
capaces y.motivados que tratan de realizar la tarea que les fue asignada?

Por su parte, Brunet, L. (1987, p p. 54-57) enfatiza que "las interacciones, las causas y los
ctectos del clima de trabajo dentro de una organizacion, principalmente se centran en la forma
como el clima interactoa con los diferentes coinponentes de la organizacion v en el resultado
que este cluna de trabajo produce. Se llega entonces a hablar del aspecto estructural la que se
detine como las nropiedades fisicas de una organizacion que existen sin tener en cuenta los
componentes humanos, se encuentran asi elementos organizacionales como: dimension de la
organizacion, productos, procedimientos de fabricacién, tecnologia, estructura jerarquica y el

nimero de miveles jerarquicos”. De esta forma sodle nos ocuparemos de :

Tamarno y dimensidn

Cuanto mas importante es una organizacién, mas ~umerusos <on los empleados dentro de
los departamentos y mas riesgos tiene el clima de estar caracterizado por la conformidad v 'a
falta de compromiso. Es aceptado decis que en las grandes organizaciones, los empleados se
sienten impersonales, "como numerosos”, facil de reemplazar y consideran que el clima de su
organizacion es frio. En 1973, Payne y Mansfield, estudiaron la relacion entre el clima
organizacional, estructura y los procesos organizacionales en 3878 empleados de todos ioz
niveles jerarquicos distribuidos dentro de 14 organizaciones estadounidenses diferentes. Segun
los resultados el clima lahoral estd influenciado por el tamaiio de la organizacion. El clima

resultante tiene un efecto scbre el mismo ambiente de trabaio. { oo cit:

uanto mas grande sea el tamafio de una organizacion, mayor sera el efecto negativo sobre

el procese social en el interior de a organizacion y sobre las relaciones interpersonales; mas
alto sera el control emocional, mas formales los papeles y mas estructuradas las iareas

[fet
iediante leyes que la rigen. Las relaciones entre los winpieados se vuelven rutinarias,

alizadas y, reducidas al minimo a causa de la especializacion de tareas.

La disolucion del poder engendrada por los numerosos niveles jerarquicos confiere un
sentimiento de anonimato y aislamiento. También, hay que mencionar que, los individuos
perciben de manera diferente el clima, segun su posicion en la escala jerarquica. Mientras mas
alto sea el puesto, el individuo mas percibe su organizacidon como: menos autocrtica, mas
centrada sobre sus empleados, mas amigable y mas apta para renovarse.
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Reglamentos y Politicas

Considerando al autor anterior Brunet, L. explica que "las politicas y reglamentos
formalizados por una organizacién con respecto a sus empleados tienen un efecto significativo
sobre la percepcion del clima laboral de estos ultimos. Asi, el margen de maniobra que le deja
la organizacion al empleado le permite a este ultimo hacerse de una opinion sobre el tipo de
clima que vive. Enseguida se ofrece un ejemplo tipico de reglamentos de codigos de conducta
emitidos por la direccion de una gran empresa estadounidense para el personal de oficina de su
departamento de produccion.

* Todo retardo es inadmisible, ya sea en la mafiana o al regreso de la comida, se
retendra el pago de todo aquel que lo contravenga.

* El trabajo deberd empezar inmediatamente cuando se llegue en la mafiana; la lectura
de periodicos o revistas prohibida.

* La jomada de trabajo debe terminar a la hora prevista y no cinco minutos antes. Los
empleados no deben pasearse por su escritorio mirando el reloj.

*La con(lfaﬁia reconoce que un empleado puede enfermarse. Sin emwargo, las otras
causas de ausentismo an reconocidas y el empleado debera reponer el tiempo
perdido o su salario serd disminuido proporcionalmente

s el vy

¥ Las conversaciones entre los empleados que no se relacionan con ei trabajo deben
reducirse al minimo.

Una politica asi, restrictiva sobre el compertamiento de los vmpleados, suscita en elios un
sentimiente de  opresién "

Por su parte Durén, L. (1994, p.p. 59-69) indica, "resultados de, Kraut 1975, Waters y Col.
1976, Koch y Steers 1978 A
con el sueldo, politicas y rotacion; sin embargo Hellrieg

lobley  Col. 1573, sugieren ia faita de relacion entre satisfaccion

[

!}y White 1977, encontraron que los
que se iban, tenian actitudes mas negativas hacia las politicas que los que permanecian .
Factores del Ambiente de Trabajo

Estilo de Supervisién

En la revision realizada por Portar, L. y Steers, K. (op, cit; "se encontro una relacion negativa
muy constante entre estilo de supervision y rotacion (en nueve de diez estudios realizados). Los
hallazgos indican que si las expectativas del empleado respecto al estilo del SUPErvisor no se

satisfacen , aumenta la propensién de abandonar la empresa.

Algunas de las investigaciones se han enfocado a aspectos mas especificos de la conducta
del supervisor; uno de ellos conducido por Ross y Lander (1975), nvestigo los aspectos del

reconocimiento y la retroalimentacién sobre la rotacidn. Facontrd diferencias significativas en
la sausfaccion tanto en grupos jue renunciaron y los que se quedaban ".

Y
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Tamaflo del grupo de trabajo

Porter y Steers (op, cit;) seflalan "al aumentar el tamafo del gtupo, la cohesion del mismo
disminuye se requiere de mayor especializacion en las tareas y se empobrecen las
comunicaciones. Estos resultados podrian hacer mas dificil satisfacer las expectativas en los
trabajos, creando un incremento en la insatisfaccion y a la vez predispone a los empleados a
renunciar. Fsta explicacion es mas viable para obreros que para empleados de oficina, dado
que estos 0iumos cuentan con autonomia en sus tmbajos y con 1nejor posicion para lograr otro

tipo de recompensas intrinsecas "

Factores Relacionados con el Contenido de Trabajo

Se ha pensado que los deberes y actividades necesarias para el desempefio exitoso de un
trabajo puede tener irnpacto en la decision de los empleados de permanecer +a la wstitucion.
Dunnete en 1971 (op, cit?), en un estudio que realizé con gerentes jovenes encontré que los
que renunciaron percibieron discrepancias entre sus expectativas y la realidad de su trabajo;
tnientras que los que permanecieron, percibieron su trabajo como mas proximo a lo que ellos
esperaban. Estos hallazgos indican que cuando los individuos no satisfacen sus expectativas,
esto puede contribuir en su decision de renunciar ®

Claridad del Rol

Weitz en 1965 (op, cit:). enmeorchd iu mipotesis de que "los solicitantes a quienes s¢ les
proporcionaba una clara descripcion de su trabajo antes de =u coniratacidén es mas probeble
que permanezcan en la orgamizacion que aquellos 8 quiénes no se les proporciona dicha
informacidn. ":‘x;*r-fg en 1963, y Macedonia en 1969, utitizando algunas variantes del

rodelo vitlizade por Weiltz ilegaron a las mismas conclusnoue% ademas Youngberg encontrd
que al tener expeciativas maAs realisias de trabajo esta relacionado con la satisfaceion en el

trabajo "

Otra Variable como el Apego y el Compromiso Organizacional

Renungo en 1982 (op, cit;), afirms que "para los empleados con alto apego, €l trabajo es

importante para su autoiunagen Estos individuos se identifican y se interesan por su trabajo.
Por otro lado, empleados con alto compromiso organizaciona! tienen sentimientos favorables

hacia su empresa se ideniifican y desean permanecer en ella (Porter, Crampton v Smith 1976)."



RESUMEN

tiasta el momento hemos revisado variadas definiciones que se dan a la satisfaccion
laboral y al desempefio del empleado, y cdmo el clima laboral repercute en éstas.
Después de definir la satisfaccion como la actitud positiva o negativa que el
empleado  liene hacia su trabajo, se aprecia un ejemplo sobre las posibles
consecuencias de una alta y una baja satisfaccion de los empleados. Se estudiaron
también tres teorias de la motivacion como la de Maslow, segiin la cual hay una
jerarquia de cinco necesidades (fisiologicas, seguridad, amor, estima, autorrealizacion)
y, al quedar saticfecha una, la siguiente se torna dominante La teon'a dc ias tres
uxal ¢sias son ﬁmdamentales ya que nos ayudan a entender la motivacion. Y la ultuna
teoria que es la de los dos factores de Herzberg, segin la cual la insatisfaccidn tiene
como fuentes los llamados factores de higiene, y la satisfaccion depende de los
satisfactores.

.
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Posterior a esto se examina ia conimversia. satlsfaccldn y desempeiio, e llegd a la
conclusion de que la satisfacci suficiente para predecir el
desempefio laboral. Mds alin, se hallo que en las empresas se deben considerar la
satisfaccidn y el desempefio como dos factores independientes, pero igual de
importantes en ¢l que basta recordar per ahora, que las recompensas otorgadas cn forma
adecuada pueden incremertar la satisfaccion laboral, y estimular a la gente a que busque
niveles de desempefio mas altos.
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Jespucs, se "ava e los factores gue influyen en ia satisfaccion laboral y el
desempetio de ios empleados. Este tema se explica con los ires componentes de una
ecuacion de Me.vm Blumberg vy Charles C. Pringle, mismos que son:

o

1. Los _atributos individuales ; tema muy extenso gue abarca tres caracteristicas :

a) caracteristicas demograficas,
b) de capacidad vy,
¢) psicologicas.

De las cuales en forma general s6lo se distinguieron: sexo, edad, antigiiedad en la
empresa, estado civil, personalidad e inteligencia.

Z Lsmerzo iaboral ; en el cual el concepto de motivacion constituye un punto
r:.‘rtaute un ejemplo de esto es que hay personas que poseen atributos
mdmdudles para realizar una funcion, pero no ponen el esfuerzo para
realizarlo vy,
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3. Apoyc organizacional ; el cual se centra en la forma como el clima interactia
con los diferentes componentes organizacionales y en el resultado que este clima
de trabajo produce. Se dice que si se tiene una buena planeacion, organizacion,
liderazgo, tecnologia, metas vy control de los sucesos de trabajo entre otros,
incrementa la oportunidad de tener una alta satisfaccion 'y desempefio.

Al respecto, las variables que aqui se explican son el tamafio y dimension de una
empresa, los reglamentos y politicas, y estilo de supervision entre otras, de las cuales se
dice son susceptibles de influir sobre la percepcion que el empleado tiene de su clima
laboral.

Ahora que ya se ha definido tanto el concepto de clima laboral como el de Satisfaccion
Personal, Desempeiio de los Empleados y sc ha establecido ia relacion que existe entre
ambos, pasemos a ver que con apoyo de toda la informacién anterior, los factores a
tomar en cuenta en la nvestigacion que mide clima laboral son los siguientes:

- Informacion general come (edad, escolaridad, nivel jerarquico, antig edad, tipo de
puesto y sexo ), que como se puede observar se refiere a uno de los tres componentes
de la ecuacion antes mencionada llamado Ambutos individuales punte en el cual se
propone agregar estado civil, luego tenemos :

1. Flyo de comuiicacion 5 Conducta rtergrupal

2. Identidad corporativa 6. Idoneidad tecnologica

3. Efectividad estructural 7. Capacitacion y desarrolle
4. Compensaciones 8. Influencia directiva.

Como se puede observar, a grandes rasgos estos factores se refieren al tercer
componep,tg de la ecuacidn que es Apoyc organizacional dentro de los cuales se
encuentran aspecios como tamafio de la mstltucxon, metas v control de los sucesos de
ff:ab°3c en Efectividad estructural, estilo de supervision y hderazgo en Influencia

directiva, tecnologia en idoneidad tecnologtca relacién con compaiieros en Conducta
intergrupal, clandad del rel de tr35aj0 en Fiyo de comunicacion, apego y compromiso
organizacional en Identidad corporativa, sucldo, premios o prestaciones en
Compensaciones, las politicas de promocion asi como la induccion que da la empresa en
Capacitacion y desarrollo. Con respecto al segundo componente que es Esfuerzo laboral,
pareceria ser que dicho instrumento no lo considera, lo cual se tiene presente paia hacer
algunas innovaciones y quede a nivel propuesta en el Instrumento que mide Clima
Laboral y finalizar con sugerencias y ccnclusiones para el mejoramiento del clima y el
aumento de la satisfaccion laboral y niveles mas aitos de desempetio.
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CAPITULO 3. INSTRUMENTO DE EVALUACION DE CLIMA
LABORAL

El manejo de la conducta organizacional requiere de entender la conducta de las personas, los
factores y procesos organizacionales. En este sentido el presenic insirumento de evaluacion que
mide clima laboral, fue implementado por una institucion bancaria con la finalidad de conocer en
que situacion se encontraba su clima. Asi mismo, debido a la firma del "Yratado Trilateral de
Libre Comercio”, entre México, Estados Unidos y Canad asi como otros sucesos de
importancia, las organizaciones enfrentan un gran reto de cambio lo cual:

-No afecta los derechos de los trabajadores pere s,

-s¢ siente un clima de inquietud e incertidumbre.

Todo lo cual repercute en el clima laboral, ya que no se les garantiza a los trabajadores que la
situacion mejore. Por tanto se da gran énfasis a la coyuntura jefe-subordinado ya que de el
depende la confianza para con sus trabajadores.

3

También hay que dar importancia a los estados psicologicos que inhiben 1a habilidad de los
empleados para comunicarse o interactuar con otros miembros de la organizacion., es de esta
forma que sc¢ llega a implementar un programa de clima laboral.

3.1 OBJETIVO GENERAL

como la estructura, s"mumcaci-‘-“a, ioma de decisiones, recompensas, etc. sobre la satisfaccio
laboral ; ¢l desempetio personal de los empt duu dcla orgaruzacmn 0 institucion de que se trate.

3.2 METODOLOGIA (DESCRIPCION GENERAL)

Para comprender estz capitulo chserve el Flujograma gue se muesira en ia pigina sisulents 2a of que se

muestran los pasos que engloban Ia metodologia.

? CLIMA LABORAL]
L T

& \ ]
Conducta Organizacional  Factores Organizacionales Prooesos Pjpnlzadomks
\\

\&r/

SATISFACCION LABORAL Y DESEMPENO PERSONAL DE LOS EMPLEADOS |

AR



| Programa de Clima Laboral]

T

&< 4 T
ftapa 1. Etapa 2. Etapa 3.
Diagnosticar problemas Accion o Intervenclon Continuactén del proceso
de la organizacién | '
! ! i
3 ¥ v
APLICACION DE DIAGNOSTICO SEGUIMIENTO DEL
INSTRUMENTO ORGANIZACIONAL PLAN DE ACCION

Métoedo de Retroalimentacion por Encuesta (Estrztegl  del D.O)

Nota: En el presente trabajo soio se considera la primer etapa dado que el interés del mismo se limita en
la propuesta de un instrumeato de evaluacidn para diagnosiicar los problemas de una organizacién.

o
N
i’

2
[T,
]

I AGNOSTICAR PROBLEMAS DE LA ORGANIZACION

o s
it sl \

Segunda Fase Teréers rase
Sensibilizar =i personal Apiicacién de un insirumento Retroalimentacién de la

% Consta de oche factores. lnfo.rmad6|ebtenlda.

i ,

v & ¥
COMUNICACION METODO ESTADISTICO ENTREVISTA OGN
INTERNA ¥ CODIFICACION FUNCIONARIOS
‘\\ ¢ e
4,#

Presentacién de Resultadss = Reporte General nor Area

//

| Cuadre de resumen por fador'l | Graficas por factor }
v !
AMENAZAS, OPORTUNIDADES Y ASPECTOS PGSITIVUS Y ASPECTOS
ALTERNATIVAS DE SOLUCION, NEGATIVOS.

(Ver ejempio de un cuadro y una grafica al final del presente capitulo).

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

Resumen en el que se determinan cuiles son ios sintomas que perjudican el clima laboral
de vaa Direccion y sus Normas de  Accién.

49




3.2.1 PROGRAMA DE CLIMA LABORAL

En este sentido y conforme al flujograma tenemos entonces que se implementan tres etapas
de intervencion las cuales pretenden cxaminar ¢l clima organizacional desde el punio de vista

de cada uno de los miembros, empleados o funcionarios mismas que enseguida se describen:

1.DIAGNOSTICAR PROBLEMAS DE LA ORGANIZACION: Se logra al aplicar los
cuestionarios de clima laboral a todas las direcciones o departamentos de una
organizacion. Y esta etapa es la que en el presente trabajo nos interesa.

2.ACCION O INTERVENCION: Una vez que se han diagnosticado los problemas de
la organizacidn, se¢ iniciaria la etapa de accion, ésta se caracteriza por las
intervenciones que se tengan en funcion de describir la accién estructurada por la
que los individuos o grupos que constituyen el objetivo se esfuerzan por alcanzar
las metas de trabajo para el mejoramiento de la organizacion. Es la estrategia.

3.CONTINUACION DEL PROCESQ: Cuando se inicia la etapa de intervencion,
se procede enfonces a regular la Retroalimentacion y asegurarse de que todo
marcha de acuerdo con el plan, dando asi el seguimiento necesario al plande
accion elaborado en funcion al diagnéstico inicial.

3.2.2 METODO DE RETROALIMENTACION POR ENCUESTA

Para llevar a cabo la implementacién de las tres etapas de intervencion antes descritas, se
recurri6 a este método, el cual es una de las estrategias de! D.O , que abarca un campo muy
amplio de confrontacién. De acuerdo a Hodgetts, R. (1989), este métode consta de dos fases
principales y puede comprender, ya sea a todos los empleados y los directivos de la
organizacion o solo a un departamento en particular. El proposito basico de esta estrategia,
consiste en mejorar las relaciones entre directivos-empleados, ea tcdos los niveles de la

organizacion.

La primera fase de ia Retroalimentacion por Encuesta: consiste en diseftar un
cuestionario tal que se ajusie a las necesidades especificas de la organizacién o institucién de
que se trate. Es asi como contendra cierto numero de items o proposiciones descriptivas que
son afirmaciones positivas sobre diferentes aspectos de la organizacion, pidiendo al personal
las evahie en funcién de la escala de respuestas presentadas en el cuestionario misma que se
disefia en relacidn a las frecuencias. Esto peimitird recolectar informacion sobre el estado
actual de la orgamizacién ( Hodgetts, R. 1989).

La segunda fase de la Retroalimentacién por Encuesta: la constituye el procesamiento

estadistico de la informacion recopilada en los cuestionarios, de donde se pueden obtener
porcentajes y graficas que tengan media, minimos aceptables y tendencias, derivandosc de esta
uonoacion el diagnosiico y de elio nuesira iniervencion y seguimiento.
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Cabe mencionar aqui que estas dos Gltias etapas no se Jdesarrolian en forma minuciosa
pero si se describen en forma general dado que el interés del presente trabajo se limite en la
propuesta de un instrumento de evaluacion, es en este sentido como nos dedicamos a la primer
etapa que se refiere a:

33 ETAPA UNO: DIAGNOSTICAR PROBLEMAS DE LA
ORGANIZACION
Para dar inicio al programa de clima laboral se realiza esia etapa Ia cual, retomando los
fundamentos teoricos hasta aqui reportados, se lleva a cabo mediante tres fuses por medio de

las cuales se globalizan los resultados, abarcando a cada uno de los factores y canales que

pudieran proporcionar informacion, éstas son las siguientes:

Primera fase: sensibilizar al personal mediante la comiunicacion interna, la cual pretende
que por grupos o reas conozean la necesidad de proporcionar la informacion mas confiable
sobre el ambiente laboml que prevalece en el arca de trabajo.

Segunda fase: est4 integrada por ia aplicacién de un instrumento (tras previa elaboracién
del mismo) con 118 preguntas dirigidas a todo ei personal y que en un primer momento
explora ocho factores, mismos que son evaluados tanto en forma cualitativa como cuantitativa,
éstos factores son:

1. Flujo de Communicaciéon 5. Conducta Intergrupal

2. Identidad Corporativa 6. Idoneidad Tecnologica

3. Efectividad  Estructural 7. Capacitacion 'y Desarrollo
4. Compensaciones 2 Influencia Diuecuva

(Ver Instrumento de Evaluacion #1 "de una institucion bancaria” en la seccidn de apéndice).

Tercera fase: se refiere a la Retroalimentacion de la informacién obtenida de los
cuestionarios aplicados a todo el personal, misma que se logra mediante la entrevista directa
con funcionarios responsables de area, enfatizando sus principales o mas marcados conflictos v
lermativas y normas de accion propuestas para los mismos.

3.3.1 METODO Y/O TECNICA PARA REALizAX LA PRIMERA FASE:
SENSIBILIZACION DEL PERSONAL

Cabe seftalar que previo a la aplicacion de cuestionarios se deben llevar a cabo campaias
de sensibilizacién respecto al programa de clima laboral Para crecer, es necesario
"reconvertir” o modernizar la institucion u organizacion de que se trate, empezando por su

"

recurso mas valioso " El Ser Humane " Es cn esie senudo necesano lo sigulente:



- Personal idoneo ( puestos clave),
- comprometerse con el logro de los objetivos institucionales,

- formar un verdadero equipo,
- politicas bien definidas y revisables,
- calidad, responsabilizar al empleado.

OBJETIVO: A través de diversos medios de comunicacion lograr un "enlace” con el personal
de Ta mstitucion, a fin de motivarlo a participar en el programa de clima laboral.

METODO: Se utilizaré para ello antes de iniciar la campafa la comunicacién interna, para
[0 cual uno se debe apoyar en la emision de:

- Carteles explicativos que mencionen la fecha en que iniciara la encuesta de clima laboral.

- Foiletos en ios que existan articulos al respecto de clima.

- Cuando sc reparta el instrumento de evaluacién mencionar frases que motiven la
participacion de los empleados.

-En la revista que edite la institucidn u organizacion de que se trate, etc.

3.3.2 SEGUNDA FASE: APLICACION DE UN INSTRUMENTV DE
VIEDICION DE CLIMA LABORAL

Este apariado consia de tres puntos muy importantes:

1. A qué se refieren todos y cada uno de los factores del instrumento de clima labora!, para que
posteriormente,

2. se especifique paso a paso como se debe realizar la aplicacion del instrumento y, por ultimo
se hable sobre

3.el método estadistico utilizado para la codificacion del instrumento.

33.2.4 'l‘:iQUE MIDEN CADA UNO DE LOS FACTORES QUE

CONSTITUVEN EIL INSTRUMENTO DE EVALUACION DE CLIMA

LABORAL?
PRIMER FACTOR: Fluyjo de Comunicacion (contiene 15 preguntas).

OBJETIVO: Encontrar la relacion existente entre los diferentes tipos de comunicacion que se
generan en la institucion y el grado de reperension en ¢! trabajo. Se anaiiza ia comunicacion
organizacionai a lo largo de todas sus lineas, como son:

- La comunicacidén formal: a) ascendente b) descendente y ¢ horizontal. En general todo esto
avrnda

ayuda & viadicar las metas operacionales vy,

- la comunicaciéon informal: se cataloga como sintoma directo de un inadecuado o adecuado
clima laboral.

HIPOTESIS: El personal de la institucién tiende a aumentar la comunicacion informal en un

esfuerzo por llenar los vacios que provoca la falta de informacion real del acontecer actual de

la institucion. La comumcacién formal entre jefe-suboerdinado repercute directamente en los
1

recultadss de  trabajo.
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SEGUNDO FACTOR: Identidad Corporativa (contiene |3 preguntas).

OBJETIVO: Conocer el grado de repercusion que tienc el conocimiento de metas y valores de
la Direccidn en la identificacion que puedan tener con ella los empleados.

HIPOTESIS: La filosofia institucional coadyuva de manera importani¢ a la implementacion
de la identidad corporativa el empleado.

Identificacion con la Organizacion: Integracion de objetivos personales y profesionales del
personal con los objetivos de desarrollo y permanencia. £ clima laborai es el resuitado de la
wteraccion de 1a estructura, los procesos y las comunicaciones que se llevan a cabo dentro de
ella.

* El presente factor mide la necesidad del personal de orientar sus resultados al
cumplimiento de metas especificas implementadas por la filosofia institucional. Si los
principales dirigentes no estan conscientes de la necesidad de crear metas y valores
especificos, asi como darlos a conocer por escrito al personal, dificilmente éstos
podran sentirse identificrdos con el éxito de la institucion

* Se pretende también medir el grado de compromiso e identificacion que =xiste en la
institucion, ya que se considera un resuitado (V.D) de la existencia y conocimiento de
metas y valores, es decir Filosofia Institucional. (V.I). Explora si sus integrantes
conccen el compromiso social, personal y nacional que tieme que cumplir la
ustitucion.

TERCER FACTOR: Efectividad Estructural (contiene 20 preguntas).

e qué

OBJETIVO: Determinar la influencia que tiene el Disefio Fstructura! de 12 institucios
se irate con respecic a la reniabilidad, eficiencia y productividad personal.

i

b
;2

HIPOTESIS: El propésito de la estructura organizacional es reunir a las personas y al trabajo
de manera armmoniosa.

* Este factor mide si la division del trabajo esta claramente definida. Sicada nivel
inferior queda bajo el control y la supervision del que esta inmediaiamente por
encima. Una organizacion efectiva va de acuerdo con el grado en el cual alcance sus
objetivos.

* Este factor, rata de analizar especificamente criterios para la Evaluacion de los
Participantes o del comportamiento de la instituciéin, advirtiendose que solo daria la
nauty paia claborar estudios mas a fondo y especificos por areas, en aquellos que se
i » N aq q
requiera.

CUARTO FACTOR: Compensaciones (contiene 11 preguntas).

OBJETIVO: Determinar el grado de influencia de las compensaciones ( sueldos,
prestaciones y promociones ), en la permanencia en la institucion por parte del personal.

HIPOTESIS: La permanencia del empleado en la institucion requiere  de

compensaciones que sean lo suficientements compeiitivas en ei mercado de trabajo.
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En resumen se puede decir que el salario ¥ en si las compensaciones en general no son una
motivacion en si para la permanencia en el trabajo y el buen desempeilo. Aunque quiza el
empleado esté insatisfecho con las compensaciones él permanece en su trabajo por otras

circunstancias como quiza: que ahi hay posibilidad de desarrollarse, buen ambiente laboral,
compaiierismo, etc.

QUINTO FACTOR: Conducta Intergrupal (contiene 17 preguntas).

OBJETIVO: Hallar la relacion entre interaccion de los grupos que integran el area y el
desempefio o efectividad de las tareas.

HIPOTESIS: La interaccion entre los grupos de una misma area impacta en el desempefio de
sus tareas. Los diferentes grupos, ast como los objetivos, las interacciones vy la
interdependencia de esios grupos, estan determinados por la estructura de la institucion.

Hay grupos formales e informales simultaneos. Lo importante de las interacciones y el
desempefio de estos grupos es que generan la consecucion de metas de la wnstitucion. Es
importante determinar si la manera como se comportan los miembms de la institucion esta
siendo una variable determinante en el logro de los objetivos institucionales.

SEXTO FACTOR: Idoneidad Tecnolégica (contiene 12 preguntas ).

OBJETIVO: Determinar el grado de incertidumbre al cambio tecnulogico que existe en el
personal de la institucion.

HIPOTESIS: La innovacion tecnologica esta relacionada con la incertidumbre al cambio. La
inovacion tecuol6yica - herramienta para enfrentar las exigencias del medio.

Mediante un estudio de los aspectos tecnologicos y del medio interno en las areas de la
institucidén  se preiende:
+ Conocer las condiciones fisicas en las cuales los empleados realizan sus tareas
rutinarias, adeids de saber si dichas condiciones son las iddneas para tal fin.
-Conocer <i exisie por parte de los empleados interés porque la institucion se esié
modemnizande, y si tienc intencion por modernizarse para ir a! ritmo que los cambios
tecriologicos requieren.
+ Detorminar de qué manera las diferentes dreas estin siendo participantes de la
modernizacion de la institucién

SEPTIMO FACTOR: Capacilacion y Desarrollo (contiene 13 preguntas).
OBJETIVO: Determinar en qué grado la Capscitacion otorgada por la institucion iniluye en el

ApeLilall

desarrollo profesional y personal del empleado.

HIPOTESIS: La capacitacion en la institucion tiene una relacion directa con el interés del
individuo por desarrollarse personal y profesionalmente ( no necesariamente promocion ).

El aprendizaje entrafia un cambio relativamente permanente en la conducta, Ei cambio se
genera por lo comun a traves de la expeniencia o de alguna préctica forzada. En este tactor se
pretende identificar la_percepeion que tiene el empleado en cuanto al apoyo de la capacitacion
como herramienta dc Jesarmolio personal y profesional.



OCTAVO FACTOR: influencia Directiva {contiene 15 preguntas).

OBJETIVO: Determinar en que medida esta relacionado el liderazgo con la productividad.

HIPOTESIS: B liderazeo de resoalds e

1SR W S D UGETaZEs G 1espaiac

y esté relacionado de manera consistente con varios de
los indicadores sobre la productividad y la satisfaccion de los subaltemos.

Un factor determinante en la consecucion de las metas de la institucion es la influencia que
se tenga sobre el personal. En este factor se determinara:

*Si hay productividad a consecuencia de un buen liderazgo.

* Explorar las relaciones existentes entre la conducta del lider y el desempeiio del grupo de
trabajo.

* Medir el grado de tensidn intra - grupo provocado por el jefe del area.

* Medir las tasas de inconformidades de los empleados.

* St hay miembros del 4rea que se sicntan amenazados por procesos decisorios.

¢ Si el subordinado enticnde la comunicacién que se establece con ¢1 en cuanto a instrucciones
de trabajo.

*En qué momento de una decision se considera que no es contraria a i s objetivos de la
institucion.

3.3.2.2 METODO Y/O TECNICA QUE SE UTILIZA PABA AFLICAR EL
INSTRUMENTO Y/O CUESTIONARIO DE EVALUACION DE CLIMA

Para la obtencién de la informacion se repartirdn los cuestionarios a todo el personal de una
organizacién y para lograr la 6ptima realizacidn de esta fase se sugiere:
ANTES DE LA APLICACION:
L. Solicitar al drea correspondiente el organigrama que pertenczca ala institucion u
organizacion de que se traie para conocer de cuantas direcciones, subdirecciones y/ o
gerencias, asi como de cudntos puestos la componen.

Es de suma importancia que este paso lo realice el responsable del programa de clima

laboral con ¢! objetc de planear un programa de aplicacidn de cuestionarios y a su vez

considere las necesidades de la institucion. Al tener conocimiento de esto y saber cual es el

area a la que le corresponde la aplicacion de cuestionarios de clima laboral entonces en ol
siguiente paso;

2. Es recomendahle %ue el responsable de clima laboral solicite una cita personal con el
jefe y /o director de drea para hablar de diversos aspectos relacionados al programa
de clima laboral, entre los cuales se tiene que juntos y de comiin acuerdo confirmen
con anticipacion fecha, hora y lugar adecuado en el que se diera inicio la
aplicacion de cuestionarios. Esto para prevenir imprevistos, ya que se pretende que
eF jefe de area prepare al personal a su cargo y les haga saber de la intervencion de

clima laboral con el objeto de establecer un compromiso, estén puntuales en el

lugar indicado, no existan retrasos, y las instrucciones que dé el que aplica los
cuestionarios sean  escuchadas por todo el personal.
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3. Otro asunto a tratar es que ¢l responsable de clima laboral en dicha cita haga saber
al jefe de drea sobre la necesidad de an lugar, espacio fisico o sala de juntas lo
suficicnte adecuada y amplia para la aplicacion de cuestionarios y a la medida de
las posibilidades, sea prevenido este aspecto.

Por otro lado, dado que yva se sabe el total de empleados de cada gerencia y/o area se procede
a

4. Preparar un dia antes el nimero de lapices y ordenar los cuestionarios para la
aplicacion.

DURANTE LA APLICACION:

(I Bienvenida
Tiene varios pasos: { 2. Sensibilizar al personal. o 4 »
3. Dar a conocer las partes del cuestionario.

1. Reunido el personal en el lugar indicado y con su correspondiente lapiz y
cuestionario se procede a darles la Bienvenida, posterior a esto,

12

- sensibilizar al personal sobre la necesidad de proporcionar informacion confiable,
para lo cual se requere de lo siguiente:

2.1 Que el responsable de clima laboral tenga la habilidad para establecer una
relacién y atmdsfera en la que domine la franqueza y confianza mutua; con el
proposito de alentar al personal a que se exprese libremente en los cuestionarios,
esto se puede lograr a través de hacer saber al personal cual es el Objetivo
Principal del Programa de Clima Laboral diciendo lo siguiente:

F PP
Kion

sompieio de 1a misma) ha

" ' 105 .o“nro‘ An 1a » *a
La Direccion General de 13 st

cor
abierto un espacio llamado [ > Clima Laboral por medic del cual tiene
inquietud e mnterés por conocer y saber la situacion que actualmente vive su
personal, para en su momento optimizar en la medida de lo posible un mejor ambiente
de trabajo, ya que este es el momento oportuno para que ustedes manifiesten
abiertamente las inquietudes, dudas o inconformidades que tengan y como dicen por
ahi * hablen ahora o callen para siempre * Es por esto que se pide a ustedes contesten
con frangueza v apertura ya gue de esto depende la trascendencia del cambio vy las
mejoras que pudieran surgir dentro de la institucion a la cual pertenecemos. (indicar
de nuevo el nombre completo de la institucion de que se trate).

Por otro lado no tienen por que tener temor en sus contestaciones, ya que el

T
cuestionario €s andnimo, ademis en el momento en que se codifican las respuestas
son destruidos todos los cuestionarios “.

Es asi como todo esto junto con otros aspectos dan seguridad y confianza al personal para
que conteste en forma abierta y franca.
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Recomendaciones al  Equipo de Clima Laboral:

a) Estar alerta durante las instrv.ciones y en si durante toda la_exposicion para
manipular el tonode voz que cmpleen, ya yue esto varia el significado de lo dicho,
ademas de que es una técnica para’ mantener la atenciomn

b) Deben omitir claramente durante las iustruccionss juicios que puedan influir en la
respuesta  del personal.

¢) El equipo de clima laboral debe tener la capacidad de observacion y sensibilidad
para captar enesta fase las relaciones interpersonales, y de esta forma "superficial”
pero importante, pase a ser un dato mas que sirva para elaborar el analists de
clima laboral, adlzmas indicado el proposito y orientacion del programa de clima
laboral el aplicador debe:

Dar a conocer las partes del cuestionario al personal, éstas son:
-En la priwer hoja las instrucciones.

.En la segunda hoja informacién general. B

. Explicacion de todos y cada uno de jos ocho factores.

- Explicacion de la seccidn de comentarios adicionales.

4-‘-'-»)!0'-‘1’)

kEsta labor es importante y es cuando el aplicador:

3.1 Pide ai personal abran su cuestionario en la segunda hoja explicindoles que
Informacion General mide seis aspectos que deben contestar los cuales son:
Edad, sexo, escolaridad, nivel jerdrquico, antigiiedad y tipo de puesto.

3.2 Posteriormente el aplicador explica en forma general al personal qus pretende
medir y a qué se refiere cada una de los ocho factores que posee el cucstionario.
Al terminar de explicar el tltimo factor (influencia directiva) el responsable
de clima laboral procede a decir al grupo:

3 Como pueden observar después de cada factor hay una seccion de comentarios
adicionales en la cual se les pide de favor se explayen, expresen y escriban todo
aquello que quieran agregar o dada la naturaleza del cuestionario quieran aclarar

.
[3
algun  punto.

fand

]

Posterformente el aplicador:

3.4 Pide al grupo pasen a ia primer hoja en la cual se encuentran las "Instrucciones”
para contestar el cuestionario y procede a leérselas, lo cual es muy importante ya
que de esta forma también se da coifianza ai grupo (ver “ Instrucciones " en
cuestionario 1. en apéndice ).

Realizado lo anterior.
3.5 El responsable de clima laboral pregunta si tienen alguna duda o purto a su juicio

que no queda cubterto, dando posteriormente las gracias y se indica al
grupo conteste el cuestionarto en aproximadamente treinta minutos.

Al término de este tiempo se empiezan a recoger los cuestionarios conforme los terminan,

ofreciendo de nuevo las gracias por su participacion.



DESPUES DE LA APLICACION:
El responsable de clima laboral Ja las gracias al responsable de area, y formaliza en dar

resultados a la mayor brevedad, comunicandose posteriormente con el para tal efecto.

NOTA: Estos pasos son realizados para cada aplicacion de cuestionarios los que
posteriormente son codificados y registrados. Ademas es importante recalcar que el metodo
que se utiliza para aplicar los cuestionarios ha sido en este trabajo explicado a detalle, pero
clare, pueden existir variaciones dependiendo de las necesidades de la empresa o del que
utilice en su momento esta propuesta.

3.3.2.3 METODC ESTADISTICO QUE SE UTILIZA PARA REALIZAR
LA CODIFICACION Y OBTENCION DE TENDENCIAS DE
INFORMACION OBTENIDA

Al implementar esta segunda fase del programa se procedera a utilizar ia Estadistica
Inferencial, método estadistico para codificar las respuestas de los cuestionarios * que ayuda a
establecer diferencias y comparaciones entre elementos de una misma muestra Y Que en este
caso se adecua a nuestra investigacion. Dado que las caracteristicas de las variables que se
estudian en clima laboral y especificamente en este estudio son:

- Varable Independiente; La interaccion generada por el comportamiento de las personas, los
procesos v iactores organizacionales.

- Vanable Dependiente: satisfaccion laboral y desempetio personal de los empleados (clima
laboral).

Por tal motivo la Investigacion Exposfacto, cuyo instrumento de medicion por excelencia es

el cuestionario, el cual se disefi¢ para la recoleccion de informacion con base en escalag d

medicion ordinales (o de intensidad), ya que la respuesta del encuestado fluctuard en una
escala de maximo a winimo.

)

Cabe seflalar que el analisis de las respuestas en un primer momento se realizé en funcién de
alas ordinales de respuestas, que fueron cierto y false, sin embaigo con el proposito de
optimizar y hacer ms tangible y objetivo nuestro analisis, se amplio la gama de respuestas a

cuatro escalas en funcién de la frecuencia con que ocurren los eventos descritos en cada factor
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stendo las opciones a elegir: siempre, frecuentemente, casi nunca Yy nunca, generdandose en
funcion de esto, porcentajes que dan upa tendencia determinada a las variables o {fems que
involucran cada factor, reportandose asi su grado de incidencia y en relacidn directa a ello los
aspectos a maniener o las prionidades por modificar.
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Donde la :

* Hipotesis Alterna (HI ) es: La interaccion generada por el comportamiento, los
rocesos y factores, influye en la satisfaccion luboral y el desempefio personal de
os empleados, es decir, en el clima laboral

* Hipotesis Nula (HO ) es: No custe relacion causal entre la interaccion del
comportaraiento, los procesos, factores v el chima laboral,

PRUEBA ESTADISTICA

1est0 que se busea la relacion causal entre grupos independientes y los datos estan en
relacion con las frecuencias en categorias discretas, la prueba (CHI cuadmada), de
independencia de variables categoricas es la prueba estadistica adecuada para esta
investigacion.

NIVEL DE SIGNIFICANCIA =0.05

Por tal motivo la AGRUPACION DE LOS DATOS de acuerdo a los ocho factores que
integran el cuestionario se van a codificar en forma manual o por computadora, dependiendo
de las posibilidades de la institucion de que se trate. En dicha codificacion se va a obtener una
frecuencia por escala; una de Siempre, otra de Frecuentemente, Casi nunca y ifinalmente otra
de Nunca por cada pregunta integrante de cada factor agrupandolos por intervalos de clase.

Con lo aqui expuesto se obtienen las tendencias en relacion al total de la poblacion.

Por otra parte, también se recopilan opiuniones, sugerencias a traves del espacio de

comentarios adicionales en donde el personal expresa abiertamente sus puatos de vista.

* METODO Y/O TECNICA PARA LA RECOLECCION BE
‘ S

1.Aqui s¢ procede a utilizar la seccion de COMENTARIOS ADICIONALES que
coniieps  cada factor

2. Los comentarios donde se exprese el personal serdn registrados en forma de listado.

3. Para esto se utilizan todos y cada uno de los cuestionarios correspondientes a
una gerencia y/o area.

4. Este listado de comentarios se incluye casi al final del Diagnéstico Organizacional,
después de las Normas de Accion

En base a todo lo antenior, se hace la presentacion de resultados, considerando también para

ello la tercera fase.
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3.3.3 METODO Y/O TECNICA PARA REALIZAR LA TERCERA FASE:
RETROALIMENTACION DE LA lNl'OR.'V[A(“[()N OBTENIDA

En este sentido lo que se hace es realizar una ENTREVISTA DIRECTA con los
reaponsables a nivel direccion, es decir, con los funcionarios y esto tiene dos propositos en

4

1. Confrontar, cotejar o comparar lo que el Director dice, habla y expone sobre la
situacion icl Clima Laboral de las dreas a su cargo, en relacidén con lo que su
personal transmite, siente y expresaen los datos arrojados de los cuestionarios.
Como se puede observar se hace una Retroalimentacion de informacion.

Z. Conocer y saber cual es la wnteraccion, comportamiento y relacion de trabajo que
dice el Sefior Director se esta generando de jefe a subordm‘tdoyala inversa.

Ahora bien, los datos que se obtengan de esta entrevista, seran utilizados en su momento
para realizar el Diagnostico Organizacional por lo que es importante para log: ar una Entrevista
Efectiva que el responsable de clima laboral considere lo sigulente:

ANTES DE LA ENTREVISTA

1. Debe estudiar % grandes rasgos los resultados arrojados de los cuestionarios de las
Areas y/o Subdirecciones que reportan al Director a entrevistar, con el propésito de
anotar en una Guia de Enirevista, posibles dudas

quieran aclarar. Todo esto qerwr' al entrevistador para relacionar, detectar e integrar

odas y cada una de aquellas situaciones manifiestas en los resultados con la

Dindmica de informacidn que estd amrojando la entrevista.

P il et fa

audas, problematicas o puntos que se

2. Debe tener conocimiento del Procese de Entrevista es decir, considerar que ticne
aspectos objetév"“ 3 ~Y,ubjetxvo estos dos mmponentee estan presentes de tal modo

Y AN

que hay que saber diferenciar cada uno de cllos.

[

Previsto lo anterior, el responsable de clima laboral:

DURANTE LA ENTREVISTA

'w)

- Debe aclarar al funcionario que estas entrevistas solo se realizan a responsables de
area como Directores ijutwos 0 Subdirectores.

4 Se le e,.plica que se llevara a la practica una Entrevista Semi-estructurada. Para esto,
Se sugiere una guia que wntnene aspectos relevantes relacionados a los ocho
factores ¢n los cuales sc basard el entrevistador para no perder odejar pasar
informacién valiosa. a la vez de llevar una secuencia Iogu,a en el Proc<.so de
Entrevista. Dicha guiz contiene los siguientes aspectos a observar:



GUILS

L ¢Como es la forma de comunicarse de jefe a subordinado. cada cuindoy qué medios
se utilizan para ello?

it

- Aspectos relacionados principalmente con la Filosofia [nstitucional, detectando la
necesidad o no que se tiene de definirla o * Hacerla del dominio pubiico .

[9S]

-¢Cuiles son las funciones. responsabilidades que desempetia como Director, asi
como quien es ¢l responsable de la calidad de trabajo ?

4. (Qué tipo de incentivos se otorgan a los que dan mejores resultados, ¢ inclusive
(que tan adecuados considera fos sueldos ?

3. {Que procesos integradores suelen utilizarse hacia el grupo, y como percibe la manera
en que se relactona su grupo de trabajo®
6. En aspectos de seguridad, como considera la situacién actual de la institucion.

7. ¢, Considera usted que se requiere del mejoramiento de sistemas, procesos o métodos
para realizar su trabajo ?

8. Se proporcionan cursos de capacitacion que actualicen en ¢l trabajo v desarrollen al
personal  para mejorar su vida ?

9., Como mancja el liderazgo o como es la relacion jefe -subordinado en cuanto a girar
instrucciones de trabajo ?

10. No olvidar en este punto anotar posibles dudas, problematicas o asuntos especificos
detectados en los datos arrojados por los cuestionarios de sus areas.

3.4 METODO Y/O TECNICA PARA ELABORAR EL REPORTE
GENERAL DE CADA GERENCIA Y/O AREA DE LA INSTITUCION DE
QUE SE TRATE

En pnmer fugar se consideran los datos ya codificados de todos y cada uno de los ocho
factores. Ademas se sugiere al responsable de clima laboral tenga mucha OBSERVACION
DE DETALLES presentes tales como comentarios adicionales, preguntas cruzadas o areas de
oportunidad detectadas, para proparcionar, dar y sugerir las mejores opciones, ideas o caminos

| 4rea respectiva, y no invada la subjetividad al realizar el analisis. De esta forma los

al
resuitados obtenidos se presentan en forma de "CUADROS DE RESUMEN" donde se

especifican para cada factor:
i. Amenazas Z. Oportunidades 3. Altemativas de Solucion

1 A7 Ay

I. AMENAZAS: En donde se menciona de manera especifica para cada factor
aquellas ~sifuaciones adversas que representan desventajas para lograr un
adecuado clima laboral.

2. OPORTUNIDADES O _AREAS DE OPORTUNIDAD: Situaciones
prevalecen en el area que impulsant o favorecen un adecuado c?ima laboral.

3. ALTERNATIVAS DE SOLUCION: FEspacio en donde el analista debe apoyarse y
considerar las amenazas detectadas para que en base a ello estudie y propenga
acclones a seguir encaminado a lograr un buen cluma laboral que permita eficacia
y excelencia. ( Ver cuadro al final del presente capitulo ).

Topicias que
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Como parte de los resﬁﬁ:ﬂdos y en tuncion de dichos "Cuadros de resumen” se elabora una
GRAFICA PARA CADA FACTOR. Lu cllas se sefialan aspectos positivos y negativos,
resaltando poreentajes y diferenciando con colores aquello que se debe atender con rayor
urgencia, ast como aquello que se debe ajustar o mantener, lo que va a propiciar las
cendiciones de comunicacion, desarrollo y adaptacion dptima para el buen funcionamiento «le
la wstitueion obteniendo con ello los miejores resultados. Con esto se logra dar una unagen

|

visual de la suuacion de los factores fver ejerplo de un
L

ung grafica al tinal del presente capitulo).

Al tener el reporte general de cada una de las areas que conforman una direccion se procede a
pasar a la segunda etapa.

3.5 ETAPA DOS: ACCION O INTERVENCION - DIAGNGSTICO
ORGANIZACIONAL

Se realiza un Diagnostico Organizacional en el que se seiialan las causas generales de los
contlictos o fricciones que en el caso particular sea obstaculo o derive situaciones especificas

de inconformidad o insatisfaccion en la integracion del personal o que a su vez repercute en la

que van encammnadas al cambio, es decir para la solucién de las mismas.

Seis pasos para realizar el Diagnostico Organizacional:

1. Tener cuidado en detectar, relacionar e mtegrar cada una de las situaciones
manifiestas y explicitas de un area.

2. No descuidar aquellas situaciones implicitas o latentes.

3 Considerar la Entrevista Directa hacha con funcionarios ( Retroalimentacion ).

4. Utilizar estas herramientas y elementos para realizar y determinar cuantos y cusles

son los sintomas que estén perjudicando el Clima Laboral de determinada area.

S D
5. Para cada confl:

a) Iniciar con un marco tedrico que sustente cual seria la situacion ideal de ese conflicto,
mencionando a grandes rasgos ¢ Qué es ? apoyandose en definiciones y conceptos.

b) Especificar cual es el problema en si y como se presenta en el area,

¢) Indicar como solucionar el problema en si dando diferentes opciones o sigerencias.
Esto tiene como finalidad reforzar acciones positivas o bien:

6. Cambiar las amenazas por mejoras en el area las que se hardn saber al responsable
de la misma

o
~o



35.1 METOBO Y/O TECNICA PARA REALIZAR LAS NORMAS DE
ACCION

Unicamente se enlistan a grandes rasgos las sugerencias y opeiones mas umporiantes que
prodluzean el cambio positivo v radical de las areas. Estas sugerencias deben estar redactadas
en torma legible v concisa par que asi el funcionario al leerlas impacte en el las necesidades

Jde osus  areas.

ETAPA TRES: CONTINUACION DEL PROCESO: SEGUIMIENTO
DEL PLAN DE ACCION

!
&

Después de elaboracion, aplicacion v analisis estadistico, se procede a la devolucion de
resultados obtenidos tanto a los directivos de area como al personal de la misma para después
realizar una Gltima Etapa de Seguimiento la que se logra con el mismo procedimiento hasta
aqu descrito. Se realizara la aplicacion y analisis del istrumento v en base a ello hacer las
comparaciones pertinentes y medir grados de avance. El seguimiento se hara . promedio de
tres a cuatro meses posteriores a la primera aplicacion.

RESUMEN
Podemos observar que en el presente capitulo se da un gjemplo muy compieto de un
Programa de Clima Laboral mismo que pretende encontrar la interaccion de la
conducta de las personas, los factores y procesos organizacionales sobre la satisfaccion
y desempefio personal de los empleados de la institucion que se trate. La finalidad es

determis

Py N
1

1aT en Gué situacidn se encuentra e clima laboral. Tal programa busca: 1. ¢Cual
es ¢l problema en base a los sintomas? y 2. ;Qué se debe cambiar para resolver el
problema? La respuesta a estas preguntas segin el contenido del capituio se debe
expresar en términos de criterios que reflejan la eficacia institucional.

Es iniportante mencionar que para facilitar sl lector Ia comprension de la informacion
que abarca el presente capitulo se ideo un Flujograma el que en términos de sintesis nos
mdica que el Programa de Clima Laboral consta de tres etapas:

Etapa 1. Diagnosticar problemas de la orgamizacidn o cuai se logra mediante la
Aplicaction del Instrumenic de  evaluacién,

Ktapa 2. Accion o intervencion, esto es realizar un Diagnéstico Organizacional por
Direccion en el que se serialen las causas generales de los conflictos que en el caso

particular estén derivando situaciones especificas de inconformidad o insatisfaceion
en el personal.

Etapa 3. Continuacion del proceso es decir hacer ¢l Seguimiento del plan de accion.

Para llevar a cabo la implementacion de estas tres etapas de intervencion se recurrié al
meétodo de Retroalimentacion por Encuesta que es una estrategia del Desarrolio
drganizacional,

fegy
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Posteriormente, se habla en especifice sobre la Ftapa | de la cual se indica consta de
tres__fases:

Fase 2. Aplicacion de un instrumento que consta de ocho factores que son: Flujo de
comunicacion, identidad corporativa, efectividad estructural, compensaciones, conducta
intergrupal, doneidad tecnolégica, capacitacion y desarrollo e influencia directiva en

R o
donde se establece:
a) Qué miden cada uno de los factores,
by tambien se sugiere el método que se utiliza para aplicar el instrumento asi como,
¢) el método estadistico que es la inferencial para coditicar y anahizar los factores tanto
en forma cualitativa como cuantitativa. Se sefiala que dicho analisis se realiza en

funcién de cuatro escalas de respuestas de acuerdo a la frecuencia con que ocurren
los eventos descritos en cada factor, siendo las opciones a elegir : siempre.

frecuentemente, cast nunca y nunca, generandose en fiucion de esto, porcentajes
que dan una tendencia determinada a las variables o items que involucran cada
A

F ~ i)
fact orta

C
actor, reportandose asi su grado de incidencia v en relacidn directa a ello los
aspecios a mantener o las prioridades por modificar.

Fase 3. Retroalimentacion de la informacion obtenida que se logra a través de la

Entrevista directa con funcionarios.
Enseguida se indica que en base a todo lo antertor se puede realizar un Reporte
General por drea mismo que contiene:
1 Cuadres de resumen por factor los que se forman de amenazas, oportunidades y
alternativas  de solucion vy,

2 Grafieas  por factor las que se forman de aspectos positivos y negativos

NOTA: No hay que olvidar que al elaborar un Diagnéstico Organizacional se debe

.

considerar el conjuiito de dreas que conforman una Direccion. Durante este proceso, se
hace del conocimiento del drea en estudio que a través del Programa de Clima Labaral

no se pretende dar un juicio valorativo, sino propiciar un carmblo positivo y permanente
¢n aquellos aspectos que se haga necesario, con o que se realiza un esfuerzo mas por
alcancar la excelencia y la permanencia en ésta.

Ahora que ya hemos revisado la presente informacion que resume el panorama tanto
del programa de clima laboral como del instrumento, y se ha establecido la relacion que
existe entre ambos asi como los pasos que nos llevan a su implementacion es decir ia
Metodologia, pasemos al capitulo cuatro y ¢itimo en donde se establecen las ventajas y
limitaciones que en su caso presenta dicho Instrumento. De todo esto surgen sugerencias
que tienen como proposito mejorar la objetividad del instrumento y asi mida lo que
realmente queremos medir (clima laboral). De esta forma se desprende la Propuesta de
un [nstrumento de evaluacion de clima faboral que queda como el definitivo mismo que
esta al alcance de todo aquel que quiera conocer la situacion actual de su institucion o
crupresa y que a su vez se relaciona con la satisfaccion laboral y desempeiio personal de
los enmipleados.
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FLUJO DE CONURICACICH

)

AN LN AZAS

OPORTUNIDADES

ALTERNATEYAS DE SOLUCICH.

NES DE AREA PARA DEFJNIR OBJETIVOS Y -
PROPORC ZONAR INFORMACION RELEVANTE DEL
BANCO.

NO SE TOMAN EN CUENTA LAS OPIMNIONES. Y
SUGERENC {AS DE LOS SUBCRDINADOS PAFA
LA REALIZACION DEL TRABAJO.

- CIECTAS ACTITUDES DE LOS JEFES DE AREA
BLOQUEAN LA COMUNICACION ABIERTA CON -
ELLOS,

- EXISTE RETBASO EM EL CUMPLIMIENTO DE
LAS KETAS ESTABLECIDAS DEBIDO AL RE-
TRASO DE LA INFORMACION PROVENIENTE
DE OTRAS AREAS.

- MUCHA IRFIRMACION DE INDOLE INSTITU.—
CIONAL LLEGA A THAVES DE RUMORES, Yi
QUE LOS RESPONSABLES DEL AREA NO PRi-
PORCIOKAN INFORMACION RESPECTO A LG-—
GROS, AVAMCES Y CAMBIOS DE TRASCENDIN
CiA EN NUESTRA INSTITUCION, LO QUE -
PROVOCA TEMOR Y DESCONFIANZA EN EL -
PERSONAL .

+ NO St TIENE FACIL ACCESO A LA CoMun]
CACION COR LOS PRINCIPALES DIRECTI.—
Y0S.

LA INSTITUCION NO TOMA EN CUENTA LAS
OPINIONES Y SUGERENCIAS DE SUS EMPLEA

D3S,

e —

- NO SE LLEVAN A CABO JUNTAS NI REUNIO

57
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63
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65

~ LA INFORMACION QUE SE RECIBE DEL JEFE
ES ADECUADA EN CUANTO A& INSTRUCCIONES
DE TRABAJO.

- LOS MEDRJOS DE COMUNICACION QUE LA INS
TITUCION EMITE COMO CIRCULARES, AVISGS
Y COMVOCATORIAS SI INFORMAN.

- EXISTE UNA COMUNICACION ABIERTA Y FRAN
CA ENTFE LOS COMPARERDS DE AKEA,

75

65

EN FUNCION DE LOS RESULTADOS AQUI REPORTADQS SE
RI4 IMPORTANTE EL SENSIBILIZAR AL PERSONAL RES-
PONSABLE OE AKEA RESPECTO & LA IMPORTANCIA DE -
REALIZAR JUNTAS DE AREA PERIODJICAKENTE EN DONDE
SE DEFINAN OBRJETIVOS A ALCAMZAR, SE PLANTEEN ES|
TRATEGIAS PARR ELLO, SE ACLARENM DUDAS Y SE GENE
REN COMI"ROMISCS A TRAVES DE LAS DECISIONES EN -
CONCENSC, ADEMAS DE DAR SEGUIMIENTO A LOGROS Y

|OBJETIVOS ALCANZADOS, AS] COMO ANALIZAR EL POR

|QUE DE POSIBLES RETRASCS PARA EN FUNCION DE -
ELLO PROPONER CAHBIOS.

ASIMISMO, ES IMPORTANTE EL PROMOVER, EFECTUAR E
IMPULSAR JUNTAS INTER-AREA, EN DONDE A TRAVES -
DEL D1ALOGO ABIERTO Y LA ACTITUD SIEMPRE POSITI
VA DE CCHMPROMISO Y CAMBIO SE AMALICE LA INTER--
DEPENDENCIA ENTRE ESTAS EN Ei TRABAJO Y SE PRE-
VEAN SISTEMAS Y RETCS QUE EVITEN EL RETRASO EN

LA INFORMACION A INTERCAMBIAR, DISENANDO PROCE-
DIMIENTOS [NTERHOS QUE CONFOURMEN UN ENGRANE EN

EL QUE SE GENEREN COMPROMISOS PARA YN TRABAJO -
COORDINADQO QUE #h SU VEZ GENERE UNANIMIDAD, APO-
YO Y TRABAJC INTERDISCIPLINARIO DE EQUIPC CON A
OPTIMOS RESULTADOS.

SE SUGIERE COLOCAR UN BUION EN ALGUN PUNTO ES-—
TRATEGICO DE LA INSTITUCION CON EL FIN DE DAR -
OPORTUNIDAD AL PERSONAL DE EXPRESAR ABIERTANEN
TE SUS INQUIETUDES O DUDAS RESPECTO A TEXAS CLQ
VES Y ADOC CON EL MOMENTO QUE ATRAYIESA EL BAN-
CO, PARA CON ELLO DAR RESPUESTA 4 ESCS PLANTEH-
MIENTOS A TRAVES DE LOS MEDIOS DE COMUNITACIOM
INTERNA.

COLOCANDOSE PARA 'TAL EFECTO UNA INVITACION QUE
EXPLICETE CLARAMENTE RESPECTO A QUE TEMAS O AS

PECTOS SE DEBE ORIENTAR LAS OPINIONES. /
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CAPITULO 4: VENTAJAS, L ITACIONES, PROPUESTA DE UN
INSTRUMENTO DE EVALUACION DE CLIMA. LABORAL, SUGERENCIAS
Y CORCLUSIONES

4.1 VENTAJAS

Para empezar a indicar las ventajas es necesario antes recalcar que "hioy en dia®, nuestras
organizaciones de trabajo deben aumentar significativamenie su eficiencia y eficacia, pues
gran parte de las posihilidades de superar la actual situacion de crisis y apertura del Tratedo
Trilateral de Libre Comercio, dependera de las actuales organizacicaes. México es un pais que ya
no puede darse el lujo de desperdiciar recursos que cada vez son mas caros y estdn mas
limitados. Los trabajadores y directivos mexicanos tienen este gran reto y esta importante
responsabilidad, de aqui que el interés del presente trabajo fue proponer tanio a los sefiores
directivos como a aquellas personas interesadas en el tema, a que "reflexionen” sobre lo
provechoso que pucde ser implementar todo un Programa de Clima Laboral come su
instrumento de evaluacion a aquella erganizacién o institucién que lo necesite. De esta forma
las ventajas que esto acarrea son entre muchas las que enseguida se menciopan:

1. Se tratan de abarcar tanto los aspectos visibles como ocultos de uma organizacion

2. La finalidad es obtener los resultados mas objetivos y confiables sobre el disgnostico de la

situacion que prevalece cn una organizacion. :

3.Es de gran ayuda cuando la organizacién tiene la necesidad y origen de un plan de
mejoramiento, de esta forma se dan muchos casos en los que tanto el Prograima
como el Instrumento de Clima Laboral pueden ayudar; algunos casos pueden ser:

3.1 Por un lado el caso mas frecuente es que el propio grugo directivo de la organizacion
stenta la necesidad de mejorar la organizacién o de resolver algunos complejos y
concretos problemas: Falta de eficacia, baja productividad. altos costos de operacion,
contlictos interpersonales o intergrupos, etc. Y,

3.2 Aunque menos frecuente, las fuentes de necesidad del mejoramiento pueden ser también
otras, como por ejemplo los propios trabajedorss v empleades dz la organizacion, el
sindicato o algunos clientes que se ban wsio afectados, En todo caso, lo importante es
que ¢l planteamieto del plan de mejoramiento llegue a los niveles de autoridad y de
decision que autoricen y apoyen las acciones “correspondientes.

4. Otro aspecto positivo que propone el presente trabajo, es que es importante desiacar que las
necesidades sentidas para un programa de mejoramiento , no constituyen un verdadero
Diagnostico Organizacional, pues se trata de “necesidades aparentes” que no necesariamente
representan causas y relaciones de variables de "problemas reales”. Fstas necesidades sentidas
son fuente de una iniciativa de mejoramiento planificado y | posterionnente , deberan ser
tomadas en cuents en la fase de diagnostico.



4.1 Para que quede mas clara la ventaja anierior. se dice que todo proyecto de cambio debe
INiciarse con un Diagnostico, es decir, una detinicion de la situacion actual del “"como
estan las cosas ". Generalmente el Diagnostico aparte de los datos y circunstancias que
produjeron la uecesidad del cambio para el mejoramiento de la organizacion; en algunas
waastones son problemas concretos, en otras son deficiencias o "lagunas” percibidas en la
vida diaria de la organizacion, o sitmplemente se puede tratar de la necesidad de_ "hacer
mejor las cosas " y provectar un desarrollo determinado. Todas estas percepeiones o
ntuictones iniciales, generalmente adolccen de cierta superficialidad, v de ninguna
fuanera se pueden considerar como Diagnostico Organizacional, pues este debe ser
producto de todo un proceso sistematico v amplio como la Implementacion de un
Programa de Clima Laboral asi como su Instrumento de Evaluacion, una de las grandes
ventajas  que muestra el presenfe tema

42 Ahora bien, para resumir este punto es necesario mencionar que antes de elaborar
plaves y programas de mejoramiento, es necesario llevar al cabo un  Diagnéstico
Organizacional, ya sea geueral o particular en algun subsisterna. Asunismo, conviene

que antes de realizar tal diagnostico se cumplan tres fases preparatorias, mismas que se
hacen saber casi al final de la siguiente  pagina.

5. De aqui que la ventaja es que para obtener ” problemas reales ", se recurra a la
implementacién de todo un Programa de Clima Laboral como el que aqui se presenta, Jentro
del cual se aplique también un adecuado Instrumento de evaluacion comio el que en este
trabajo se ofrece, mismos que si bien el interesado lo decide, puede a;ustarlo a las
necesidades reales  de su organizacion, para lograr que los resultados sean lo mas objetivos
y precisos en la medicion de su clima. De esta forma el programa de mejoramiento estera
respaldado de un Diagnéstico que obtuvo "problemas reales" y no "necesidades aparentes”.

6.0tra de las ventajas es que para realizar tanto el Programa de Clima como e! instrumento de
Evaluacion se utilizd bibliografia que respalda tal propuesta. Tal biblivgratia nos remite a
los principios del desarrolio de las organizacioues y en_especifico, se toma como punto de
referencia al "Método de Retroalimentacion por Encuesta” mismo que si bien se recuerda. se
compone de dos fases para detectar los problemas que estan obstaculizando en la vida
de las organizaciones su funcionamiento efectivo y eficaz. Es por tanto un Modelo de
intervencion para lrabajar en el mejoramiento planificado de las organizaciones, que es
bastante pricticoc y la experiencia fta demostrado su utilidad.

~1

Otro aspecto que se considera vaiido, es que generalmente en los inicios del planteamiento
para Implemeniar un Programa de Clima Laboral y por ende también del Instrumento,
se define quidn o quienes estaran a cargo del mismo, es decir el Responsable del Programa
de Trabajo. Aqui io recomendable es Que sea 1na persona O giupo de trabajo externos al
ststema organtzZativo en cuestion, con el objeto de que se puedan cubrir los requisitos de
objetividad y dedicacién completa a estos trabajos. Sin embargo como sepunda
prioridad, pueden hacerse cargo del proyecto alguna de las arees asesoras de fa mstitucion
como por ejemplo la de organizseisdn o ia de recursos humanos. También es posible ntegrar
un equipe mixto constituido por expertos de fuera y de dentro de la institucion.

S.De acuerdo a la ventaja del punto anterior y en basea la bibliografia consultada, es
necesario mencionar que a los encargados del Programa de Clima Laboral como del
[nstrumento de evaluacion, se les denomina " agentes de cambio * en los proyectos de
mejoramiento planificado en la organizacion. Indicado este asunto, tambien es necesario
saber (que es lo que se espera de dicho “agente de cambio” en el desarrollo del Programa de
Clima? Fn este orden de ideas, lo que inmediatamente es necesario definir es ;jcual sera
el sistema o subsistema de la organizacion que serd beneficiado con la [inplementacton
¢ intervenciones del Programa de Clima Laboral para el mejoramiento? De aqui es de donde
se desprende otra relevanie ventaja de 1o que implica la presente tesina ya que por ejemplo:
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8.1 El Programa de Chma Laboral asi como el Instrumento de evaluacion pueden ser
implementados en_la_totalidad e una orpanizacion respecto a todo el persenal de la
misma, o respecto  al mejoramiento de los sistemas admrastrativos.

8 2 Tambien se puede tratar de ineidir especificamente en algun subsistema particular, como

por ejeniplo un deternunado departamento en el cual eviste espectal interés para su
Cr

mejoramiento y desarrollo. Inclusive puede tratarse de la creacion de una nueva area.

8.3 Como se puede observar, las ventajas que posee la [uplementacion de un Programa de
Clima como su Instrumento de evaluacion son muy evidentes y obvias , ya que el
mejoranuento de cualquier subsistema de la organizacion. beneficiara a la totalidad de
la misma, es muy importante clarificar v delimutar el sistema receptor del Programa en
cuestion, asi como quienes seran las personas involucradas en la direccion del mismo.

9. Por otra parte, en estudios realizados se encontrd que los problemas de satisfaccion laboral,
se reflejan ya sea en deficiencias en el desempetio del trabajo o en otras expresiones del
comportamiento humano frustrado, tipicas de los ambientes laborales; ausentismo, alta
rotacion de personal, etc. Motivo por el cual se considera ventajoso que el presente
[nstrumento de Evaluacion de Clima esta disettado de tal forma para encontrar la
interaccidon del comportamiento, los factores y procesos organizacionales tales como la
comunicacion, toma de decisiones, recompensas, ete. sobre la satisfacci o laboral y el
desempefio personal de los empleados de la organizacion o institucion de que se trate, a fin
de determinar en qué situacion se encuentra el clima laboral, para asi proponer mejoras en
aquello que este amenazando. perjudicando o en su caso impidiendo ¢l funcionamiento
adecuado y positivo de la orgamizacion,.

10.Ahora bien como ya se ha mencionado, dada la situacion actual por la gue estan pasando
las_organizaciones mexicanas en pleno inicio del aflo 1993, se puede inferir que existen
deficiencias en las funciones administrativas v en los procesos sociales, lo cual
evidentemente se retleja eu la eficiencia y eficacia de las mismas. Aunque no podemos
generalizar los datos a tedas las instituciones u organiacicnes de Mexico, no seria
aventurado afirmar que estos aspectos debieran de mejorarse de manera swgnificativa si es
que deseamos contar con mejores instituciones. Por lo que conviene enfatizar que la
Planeacion del Mejoramiente Organizative debe pariii; en cada institucion de su
Diagndstico  Especifico, mismo que en el presente estudio se logra implementando las
siguientes tres fases :

considers cotuo Ui veriaja ya que esia “sensibiitzacion” faciiiia no soio ia coiaboracion en
el diagnostico mismo, sino que puede propiciar actitudes mas flexibles para la fase de
PP R S 3 PR W
it Ouutiuig uc Caiiitnnus.

* Segunda fase: integrada por la aplicacion de un instrumento ( tras previa elaboracion dei
mismo). La ventaja que presenia es que se constriye en base a una seleccion de diversos
factores o pardmetros que se tomau en cuenia en general en diagnosticos de esta indole v,

* Tercera fase: la Retroalimentacién de la informacién obtenida de los cuestionarios

aplicados a todo el personal, metodologia que se considera otra ventaja v que por su nivel
de exploracion pietende acercarse a resultados lo mas objetivos posibles

¥ Primera fase: sensibilizar al personal mediante la comunicacion interna. Esta fase se

I'l. Como podemos observar, lo anterior hace que dicho analisis sea completo v detallado, ya
que parte de lo general alo particular y no persiste en una ambivalencia en la que 1o se
determina una tendencia v se desenvuelve en un ir venir continuo de lo general a lo
particular y viceversa, como niuchas veces suele suceder en estudios de esta indole y que
solo lo que hacen es confinidir a la organizacion interesada Ahora claro que tanto el
Programa de Clima Laboral como el instrumento de evaluacion tienen ciertas desventajas
como las que siguen.
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4.7 LIMEITACIONES

Las acciones encaminadas a mejorar ¢l Clima Laboral, no se implementan al azar, ni son
producto de la intuicion de los zmpresarios o dueitos de las empresas, sino que son el producto de
una investigacion exahustiva y .1 anlisis detallado de las situaciones iaborales.

En este sentido y considerando también para este aspecto toda la informacion de los anteriores
capitulos, pedemos afirmar que para el objetivo final del presente trabajo existen varias
limitaciones como son:

1. Tablando de aspectos tedricos, podemos empezar a decir que tanto el concepto de clima
laboral, satistaccion y desempefio personal de los empleados pareceria ser que ha sido
abandonado por los investigadores, y peor aiin ha sido ignorado por los propios empresarios
io que impide abordar el problema con mayor seriedad para darle una solucion adecuada y
eficaz.

2. Se puede tomar como oira iimitacion el hecho de que, existiendo infinidad de informacion e
investigaciones acerca del clima laboral, la satisfaccion y el desempefio personal , los
diversos autores no han podido ponerse de acuerdo en un concepto gene:™! y unico, y
tampoco se han establecido parametros adecuados para dar solucion al problema, ya que
cada uno de ellos aborda el fenémeno desde una perspectiva distinta de acuerdo a su propio

puite <= vista, tendencia cientifica o inclinacién tedrica.

3. Por otra parte, se puede mencionar como otra limitacién el hecho de que en México
existen muy pocas investigaciones recientes del temna, que sean a largo plazo, los que han
sido intentos aislados a los que no se les dio la importancia necesaria, a pesar de que en
nuestro pais la satisfaccion personal, el desernpefio y los problemas de clima laboral son
colidianos y al parecer incontrolables, lo que nos perjudica social y econémicamente
hablando. Sobre tcdo en estos dias,en los queya se establecid un Tratado Trilateral de
Libre Comercio (T.L.C.), con potencias exiranjeras y de alta competencia industrial.

4. Otra limitacion, es que la insatisfaccidn, el inadecuado desempetio y los problemas de clima
laboral, pueden impedir el desarrollo y crecimiento de las organizaciones, lo que las
convertiria en poco competitivas anie ia ya inminente Firma del Tratado Trilateral de Libre
Comercio lo que puede provocar inclusive altos niveles de rotacion de personal.

5. En funcion de los puntos anteriores, lo que se puede sugerir es realizar investigaciones mas
serias con respecto al clima, la insatisfacciSn y ei inadecuado desempefio con el fin de
¢uconirar un sistema propio, una teoria mexicana que de solucidn a estos problemas
dejando de copiar y adaptar los modelos extranicios, para fundamentar sol ciones basadas
en  phiacipios, ovjetivos e idiosincrasias  nacionales.

En el mismo orden de ideas, ahora se va hablar de las limitaciones pero no en el aspecto tedrico
como en los renglones de amba, mas bien en funcion de tiempo, dinero y esfuerzo que en un
momento dado, amerita el presente tema, estas limitaciones son:

fo 2
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-En esie caso, cabe sefialar que en cuanto a "Tiempo", la unica limitacion es que los
resultados generales para obtener un adecuado Plan de Mejoramiento Organizacional, se
obtienen so6lo si se aplican las tres etapas del Programa de Clima Laboral que en el presente
trabajo se expuso: 1.Diagnosticar problemas de la organizacion, (recordar que esta etapa
contiene tres fases que son: a) Sensibilizar al personal, b) Aplicacion del Instrumento de
Evaluacion de Clima Laboral y, ¢) Retroalituetacion de la Informacién Obtenida), con las
cuales se obtiene el Diagndstico Organizacional, mismas que cada una merece un tiempo
para su realizacion. 2. Accidn o Intervencion, es decir, el Tratamiente en base a los sintomas
¥, 3. Continuacion del Proceso, 6sea, el Seguimiento. Dichas ctapas en su conjunto se
alcanzan a largo plazo; por decir algo a tres, cuatro o cinco afios dependiendo de las
condiciones y magnitud de la institucion de que se trate. Al parecer, este aspecto a muchos
directores de organizaciones los tiende a limitar en la decision de saber si se implementa o
no algin Pregrama ya que amerita gran responsabilidad en cuestion de tiempo.

. En cuanto a "Dinero”, la limitacion que se observa es que si no todos si la mayoria de los
que estin involucrados en los puestos directivos de las organizaciones piensan que, "la
elaboracion de presupuestos por programas. el uso de computadoras electronicas, los nuevos
sistemas de comunicacién, el anuncio incondicional de nuevos empleos (como el plan
Polaroid ), la ampliacion de una labor”, entre otros ejemplos, pueden causar mucho mas
efecto que un dramaiico cambio de “clima organizacional®. Mismo que de hecho, es dificil
comprender los efectos del clima como se vio en los capitulos anteriores, a menos que
el complejo de actitudes-valores se refleje en disefios organizacionales concretos como por
ejemplo el Programa de Clima ILaboral que se ilustra en el presente trabajo. Y claro, o solo
la existencia de éste, pues han existido y existen valiosos programas o planes bizn disefiados
que en un momento dado, hubieran logrado canalizar el camino eficaz y eficiente en la
mayorfa de los &mbitos de una organizacién, pero que no se hizo o se hace porque se piensa
que eso amerita invertir tiempo sin beneficio y lo que segun para los directivos es mas
grave, invertir grandes cantidades de dinero que podria ser implementado en algo mas
productivo , ya que lo anterior se consideraria un lujo que no se puede dar la organizacion.

.Otra limilacion, es que la mayoria de los profesionales disponen de un conjunto de

tnstrumentos  que le permiten averiguar con bastante rapidez el estado de salud o
enfermedad de la organizacion. Por ejemplo, un consultor en desairollo organizacional
‘querrd , sin duda, comprender 12 naturaleza de la estructura de las metas, ias normas de
comunicacion, la estructura de decision, las relaciones de autoridad, etc. En el transcurso de
los aflos, los investigadores han logrado crear instrumentos para el diagnostico, usando una
variedad de métodos, desde métodos de examen o estudio hasta discusion de grupo. Sin
cmbargo, no hay acuerde sobre ¢l conjunto de instwrrsntos para " perfeccionar * et
diagnéstico.

- Finalmente otra limuiiacion que se alcanza observar, es que los factores o indicadores aue se
deben tomar en cuenta para construir un autentico Instr mento de Evaluacion que mida
Clima Laboral, deben estar seleccionados en relacion con ias circunstancias o hechos que
originen la necesidad del plan de mejoramiento. De aqui que la limitacion estriba en me
como el Instrumento ya esta elaborads y propuesio a todo aquel interesado "éste va a tener
la necesidad sino tosca st parcial de hacerle algunos cambios en funcién de las necesidades
que presente su organizacion". Esto claro si se quiere la obtencion de un Diagnostico
Organizacional lo mas objetivo posible, decision que se deja a la voluntad del interesado.
Cabe recordar aqui, que todavia falta ver las sugerencias y arreglos que se proponen al
Instrumento de Evaluacion que se aplico en una institucion bancaria, de donde se desprende
la propuesta de un " Instrumento definilivo” mismo que para proponerlo, se apoyd con

respaldo de bibliografia que se incluye en los capitulos anteriores. Es asi, como el segundo

Instrumento posee un nivel mas completo de analisis mismo que abarca los factores

pertinentes [0 que puede llevar a que por su nivel de exploracién sea mas objetivo. Otra

opeion es que los dos Instrumentos de Evaluacién que acompaiian el presenie trabajo,
pueden ser consultados como una guia por el lastar interesado pam ia reaiizacion de anahsis

y diagnostico de su organizacion derivandose de esto su propio instrumento de evaluacion.
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4.3 PROPUESTA DE UN INSTRUMENTO BE EVALUACION DE CLIMA
LABORAL

Como ya se ha mencionado en ¢l contenido del presente trabajo, la Propuesta que en este
apartado se hace de un Instrumento de Evaluacion se desprende despues de hacer un analisis del
tustrumento de Evaluacidn que fue implementado en una institucion bancaria mismo que usted ha
de recordar y que no dejara mentir que este deja de lado algunos aspectos que pueden hacer un
tanto incompletos, confusos o bien subjetivos los resultados a obtener. Es aqui cuando tales
linitaciones se hacen evidentes en este espacio, y es en base a esto que surge una "propuesta”.
Para empezar el analisis, las mejoras que se pretenden son:

1. Se considera importante que en la parte que corresponde a "Informacion General” aparte de
que se pregunte sobre edad, escolaridad, nivel jerarquico, antigitedad en la instituciéa, tipo
de puesto y sexo se pregunte también sobre "estado civil" ya que recordaremos Queen la
bibliogratia consultada nos indican que aunque no se disponen de suficientes estudios para
extracr conclusiones sobre el efecte que el estado civil tiene en el desempefio, las
investigaciones revelan que el empleado casado falta menos, conserva mas tiempo s
pucsto y se muestra més satisfecho con su trabajo. Este dato puede ser de gran interés para
conformar un buen Diagnostico. (Verificar dicho cambio en Instrumento de Evaluacion #2
en apéndice ).

N

. Dado que los Factores poseen varias preguntas que conservan dobles nega. .ones, fue
recomendable en este caso cambiar su redaccién quitando el NO que se ubica ya sea al
inicio, en medio o al final de la pregunta o frase. La finalidad de ello es que el empleado al
contestar dicho cuestionario no pierda tiempo y esfuerzo ya que preguntas como los
ejemplos siguientes hacen que no se entienda la redaccion de la misma, crea confusion y por
ende crea respuestas erroneas por parte de la persona que lo contesta. Este aspecto debe
evitarse a la mayoria de las posibilidades ya que altera la objetividad del Instrumento de
Evaluacion. Los ejemplos son:

*# kn el factor 1 "Flujo de Comunicacion” pregunta #3 - Quitar el NO que esta casi al inicio:
Mi trabajo no es perjudicado por el retraso de informacion proveniente de otras Areas.
Siempre, Frecuentemente, Casi nunca y Nunca. Como podemos notar la respuesta aqui
seri confusa porque si la persona contesta que Siempre no es perjudicado su trabajo serd lo
fismo que Si contesta que, Nunca no es perjudicado su trabajo. Es de eata forma que se
sugiere quede: Mi trabajo es perjudicado por el reiraso de informacién proveniente de
otras A4reas.

Otro ejemplo es la pregunta #7 o la #14 que dice: Las actitudes que existen en los jefes de
mi 4drea, no bloquean la comunicacién abierta con ellos. De igual forma que en la anterior
lo que se sugiere unicamente es quitar el no que se encuentra subrayado.

En el factor 2 " Identidad Corporativa " no existe ninguna nrepunia Gue pOsea en su
redaccién alguna negacion.

En el factor 3 " Efectividad Estructural " quitar el NO vy si es el caso también el NI que se
ciicuenira en las siguientes preguntas: #1, #10 y #11.

En el factor 4 " Compensaciones " quitar el No que esta al final de la pregunta ¥4

En el factor 5 " Conducta Intergrupal * quitar el NO y en su caso el NI que se encuentia en
las pregunta #4, #5, 410, #11 y #12.

Tanto en el factor 6 "Idoneidad Tecnolégica ™ como en el factor 7 * Capacitacion y
Desarrollo no existen frases que contengan alguna negacion.

Lo el factor 8 " Influensia Directiva " quitar el NO que se ubica en la frase 43
(Venticar tales cambios en el Instrumento de Evaluacion #2, en apéndice).
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3. Ante otra observacion, se tiene que en comparacion de otros instrumentos de evaluacién
que miden Clima Laboral, el que implements la institucién bancaria es "muy grande® pues
posee 118 preguntas aspecto que quiza muchoz lo vean como una desventaja ya que el
empieado al contestarlo por un lado pierde tiempo, esfuerzo, se aburra, etc. Aunque cabe
mencionar, que si usted va leys el cuestionario no dejara mentir que es facil de entender, no
posce tecnicismos y por ende posce un lenguaje en el que todos los puestos de trabajo
pueden dar una respuesta sin ninguna dificultad.

4. Para lfinalizar y Je acuerdo a la bibliografia consuliada, realmente los ocho factores de que
cotisla el strumento no son suficientes para realizar una medicion lo mas objetiva posible
de clima laboral, ya que si consideramos la ecuacion que propone Melvin Blunberg y
Charles C. Pringle son tres los cornponentes que intluyen en la satisfaccion laboral yel
desempefio personal de los empleados. Por lo que en base a esto se agregaron cuatro
factores mas con diez preguntas cada uno mismos que surgieron por las siguientes razones
que se iran indicando:

* Dado que el primmer componente es el que se refiere al de “los atributos individuales” y como ya
se menciond al inicio de la anterior pagina, lo tinico que se agrega a la parte de "Informacion
General " es Estado Civil, entonces pasemos al siguiente.

** En cuanto al segundo componente que es "Esfuerzo Laboral®, el concepto de Motivacion
constituye un punto muy importante, y st se hace una observacion al instrumento de evaluacion
que implements la institucion bancaria no posee aingun factor que mida este aspecio, motivo por
el cual se propote un factor llamado ast "Esfuerzo Laboral", mismo que se coloct en la parte final
del instrumento de evaluacion adquiriendo el mimero nueve. (Ver Instrumento # 2 en apéndice).
Para que quede mas entendible el porqué se propuso dicho factor se va a mencionar su objetivo e
hipotesis,

NOVENO FACTOR: Esfuerzo Laboral (contiene 10 preguntas).

OBJETIVO: Determinar el grado de esfuerzo laboral (vigor, 4nime o valor) para realizar el trabajo
en la organizacion por parte del personal. También se mide en este factor hasta qué punto existe
en el empleado la ética de trabajo, es decir, el grado de compromiso que sients no solo para
realizar su trabajo sino por obtener Buenos Resultados para la Institucion (ENTREGA), tal punto
s¢ relaciona con la calidad de vida.

HIPOTESIS: El esfuerzo laboral por parte del personal en la organizacion requiere de una
satisfaccion laboral lo suficientemente adecuada.

Es importanie recalcar que aunque quiza el empleado no este satisfecho en el ambito laboral, &1
se esfuerza por hacer bien su trabajo e inclusive tener su valor agregado y esto por otras
circunstancias como quizd que ahi hay posibilidades de desarrollarse, buen ambiente laboral,
compafienismo etc.

#** En cuanto al tercer componente que es "Apoyo Organizacional”, ya existen varios factores
dentro del Instrumento de Evaluacion como son: Flujo de Comunicacién, Identidad Corporativa,
Efectividad Estructural ...en fin los ocho facteres que de una u otra forma miden qué tanto la
organizacion apoya al empleado para que se encuentre satisfecho y su desempetio sea adecuado.
En este sentido cabe recordar que puede haber personas cuyas caracteristicas satisfacen los
requerimientos del trabajo y estan altamente motivadas pare dar sa mejor esfuerzo, pero que
pueden tener un desempefio mediocre por falta del "Apoyo de la Organizacién”. Por este motivo se
observé relevante crear dos factores mas, "Reglamentos y Politicas” y "Planeacion de Funciones”
dos propiedades fisicas de una organizaciéon que muchas veces existen sin tener en cuenta los
componentes humanos.
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Aqui hay otros elementos organizacionales como: dimension de la organizacion, procedimientos
de fabricacion, nluero de niveles jerarquicos, entre otros; de los cuales se puede crear un factor
por cada uno de ellos solo que los dos nuevos factores se consideran importaates por lo siguiente:

DECIMO FACTOR: Reglamentos y Politicas {contiene 10 preguntas).

OBJETIVO: Este factor mide si existe un sistema congruente de reglas y normas abstractas que
aseguren la uniformidad del rendimiento en todos los deberes y la coordinacién de las diversas
tareas. Conoce el grado de repercusion que tiene el conocimiento de reglas y politicas que por
autoridad competente da el jefe de area o en su caso la Direccién de la organizacién en la
identificacion que puedan tener con ellas los empleados.

HIPOTESIS: Las reglas y politicas muy rigidas contribuyen de manera importante a crear un
clima laboral de inseguridad y desconfianza entre los emnpleados.

Peglamentos y Politicas: podemos lamarles todos aquelios preceptos, estatutos o leyes y
reglamentos para mantener la tranquilidad y seguridad, conservar el orden y buenas costumbres.
Es asi como, El presente factor mide la necesidad del jefe de area o en su caso de la Direccidn de
ortenlar sus resullados al cumplimiento de reglas y politicas muy rigidas. En este caso a los
principales dirigentes se les debe hacer conscientes de la necesidad de crear reglas y politicas
especificas y justas, asi como darlas a conocer por escrito de esta forma sera facil que el personal
pueda sentirse identificado con tales reglas y politicas “justas” y por ende comprometerse con el
éxito de la organizacion.

ONCEAVOQO FACTOR: Plageacion de Funciones (contiene 10 preguntas).

OBJETIVO: Encontrar la relacion existente entre los resultados de trabajo planeados y esperados
y los resultados de trabajo obtenidos, y por ende el grado de repercusion en ! trabajo” En general
iodo esto ayuda a lograr los objetivos de trabajo.

HIPOTESIS: El personal de la organizacion tiende a aumentar los resultados de trabajo planeados
a medida que cuente con mecanismos de control que le permitan saber si esta haciendo bien o mal
su trabajo.

Por Gltimo se propone otro factor que se relaciona mucho con el de Conducta Intergrupal que es:

DOCEAVO FACTOR: Apoyo Grupal {(contiene 10 preguntas).

OBJETIVO: Detervipar la influencia que tiene el Apoyo Grupal con respecto a la eficacia,
eficiencia y productividad personal; es decir, si entre compaiieros se ven favorecidos cuando
necesitan ayuda.

HIPOTESIS: El proposito del Apoyo Grupal es unir a las personas y al trabajo de manera

anmoniosa para prestar ayuda y auxilio a los compafieros que lo necesiten cuando exista
sobrecargas de trabajo.

* Este factor mide si dentro del personal se siente espiritu de grupo, si cada que se requiere existe
compaflerismo entre ellos dando soporte y socorro y no dezaprobacion y abandono al compaiiero.
Para verificar las frases o preguntas de los cuatro factores que se proponen {ver instrumento de
Evaluacion # 2 en apéndice).
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4.4 SUGERENCIAS

1. En cste senido y en base a la bibliografia consultada, una de las principaies sugerencias es
que los erapresarios reflexionen sobre la importancia que tiene lu ecuacion que proponen
Melvin Blunberg y Charles D. Pringle misma que considera tres componentes mediante los
cuales se pueden analizar e! fendmeno de la Satisfaccion laboral y el Desempefio Personal
de los empleados, tal ecuacion si bien se recuerda es la siguiente:

Satisfaccién Laboral Atributos Esfuerzo Apoyo
== X X
y Deserpeiio individuales Laberal Organizacional

2. Puede decirse ane debe de existir una adecuacion entre personalidad y trabajo, pues los que
s¢ nhailan en ambientes laborales congrueites con su tipo de personalidad, estaran mas
satistechos, serAn mé4s productivos y menos dispuestos a renunciar voluntariamente que los
que desempeilan trabajos incongruentes. Es asi, como se puede sugerir a los altos directivos
fijen sus ojos en mejorar las dectsiones de contratacion, transferencias y promocioncs. Como
las caracteristicas de la personalidad crean los parametros de la conducta, nos proporcionan
un marco de referencia para predecir el comportamiento. Esto es el fin de los tests de
personalidad que se utilizan en la seleccion de posibles candidatos ;, evitar posibles
inadecuaciones. Por ejemplo, los timidos y poco espontdneos en situaciones sociales no
seran buenos vendodores, v asi sucesivamente.

3. Se recuerda a los altos directivus tengan presente que algunos empleados trabajan mas
porque estAn mAis "motivados" que otros. De ahi que se sugiere, elaboren campaiias, cursos,
concursos etc. que motiven a su personal, es dectr, inyectarle fuerzas al personal con la
finalidad de llevario a tener un determinado nive! y diteccién en el esfuerzo que ha de poner
en el trabajo.

4. Como una cuarta sugerencia tenemos que, ¢l " apoyo organizacional " debe ser una
obligacion de las enipresas o instituciones ya que las personas cuyas caracteristicas
satisiacen los requerimientos del trabajo y que estdn altamente motivadas paia dar su
mejor estuerzo, pueden tener un desempefio mediocre por falia de apoyo en el trabajo, estas
circunstancias pueden ser entre otras la falta de tiempo, herramientas y equipos
inadecuados, instrucciones e informacién del trabajo poco precisas, etc.

5. Se sugiere a los empresarios de altos mandos coloquen especial atencidén a uno de los
componentes organizacionales que se refiere al " tamafic y dimension " sobre todo sila
institucién u organizaciéon es grande, pues se dice que cuanto mas importante es una
organizacion, mds numerosos son los empleados dentro de los departamentos y mas riesgos
ticne el clima de estar caracterizado por la conformidad y la falta de compromiso. En este
caso las empresas deben fomentar las relaciones interpersonales positivas, ya sea a través de
cursos de capacitacién de relaciones humanas, realizando eventos sociales como por
ejemplo celebrar algun dia especial llamese § de Enero (reyes magos); 14 de febrero (del
amor y la amistad ); 2! de marzo (nace la primavera ), entre otras fechas que a la
organizacion le sean accesibles para realizar concursos, juegos etc., en los que el empleado
no se sienta umpersonal y que es facil de reemplazar. Ast mismo, los empresarios pucden
transmitir a través de la comunicacién interna llimense revistas, foiletos, tripticos etc.
mensajes que despierten en los empleados el desco de trabajar en equipo, ¢l sentido de
pertenencia, el gusto de trabajer en un ambiente agradable. De esta forma todo lo anerior
puede ayudar a que el empleado considere que su clima de trabajo no es frio y todo esto
tenga un efecto positivo sobre las relaciones interpersonales.
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6. También hay que mencionar que los individuos perciben de manera diferente el clima.,
seglin su posicion en la escala jerarquica. Mientras mas alto sea el puesto, el individuo mas
percibe su organizacion como: menos autocratica, mas centrada sobre sus empleados. mas
amigable y mas apta para renovarse. De aqui que la sugerencia estriba en quea los
individuos que se encuenlran en una posicion baja o incluso intermedia en la escala
jerarquica, se les dé la importancia que ameritan, haciéndoles sentir que son parte no
unportante, mas bien "muy importante” de la organizacion en la que trabajan. que sin ellos
no se podrian lograr las metas que persigue la organizacion, en donde ésta necesita de los
empleados v ¢stos uitimos necesitan del trabajo que les brinda, es decir existe una
necesidad mutua en la que debe prevalecer la mutua colaboracion en ambas partes. Esta
sugerencia se puede lograr ya sea por medio de la comunicacion interna, transmitiendo
mensajes al persona! de la organizacion o bien que todos los jefes lo expresen y
comuniquen mediante diferentes actitudes positivas hacia el personal a su cargo.

7. Considerando los reglamentos v politicas de una organizacion con respecto a sus
empleados, se ha dicho que tienen un efecto signiticativo sobre la percepcion del clima
laboral de sus empleados, es por tanto que se sugiere a los altos directivos con respecto a
estc punto, que al personal no se le proporcione un margen de maniobra muy rigido ni
tampoco muy suave, lo que le permite hacerse de una opinion sobre el tipo de clima que
vive. Entonces lo que se sugiere son reglamentos y politicas apegadas al trato humanistico y
justo donde la direccion de la orpanizacion emita codigos de conducta cor una inclinacion
responsable donde las reglas y politicas no sean restrictivas sobre el comportamiento del
personal y susciten en ellos sentimientos de opresion. Esto se puede lograr si se
tmplementan planes de desarrolle a corto y largo plazo, que permitan a los epleados un
crecimiento profesional y econémico, para cumplir sus expectativas v disrainuir la
posibilidad de llegar tarde al trabajo, lean el peritdico o revistas, platiquen demasiado
con los compaiteros, etc. Se duben tomar en consideracion para dichos planes, ¢l esfuerzo
labora! de cada empleado, la responsabilidad y trayectoria laboral , evitando en lo posible
" preferencias o favoritismos ". As{ mismo por medio de una adecuada comunicacion jefe-
subordinado e incluso atraves de la filosofia institucional transmitir estas ideas,
costumbres, habitos, etc. hasta que se hagan parte del personal.

8. En cuanto al estilo del supervisor, se encontré en la revision realizada, que ¢ste iiene una
tuerte influencia sobre la satisfaccion laboral, e! desempeno de los empleados y la rotacion
del personal. Al respecto lo que se sugiere es que una buena supervision es aquella en la que
nunca faita la Retroalimentacion y el reconocimiento a sus subordinados. Donde existen
igualdad de oportunidades, trato humano y amplio criterio hacia el personal, etc., lo que
tomenta un clima laboral favorable. En este caso la capacitacion es indispensable y
determinante para los puestos con autoridad de mando y supervision, donde existan cursos
de relaciones humanas, de supervision y administracion de personal, de circulos de calidad

etc. todo lo cual contribuira a formar mejores supervisores mas democraticos vy jusivs, io
que traeria como consecuencia que los empleados e sintictan mas a gusto con su trabajo, se

desempeilaran mejor y couilnvaran en sy labor por mas tiempo.

O

. Otro problema, se refiere a los factores relacionados con el "contenido de trabajo”, en el que
se ha pensado que los deberes y actividades necesarias para lograr una satisfaccion laboral
y un adecuado desempeiio personal de los empleados pueden tener impacto en el clima
laboral de una organizacién. Sobre este punto lo que se sugiere es evitar que el empleado
perciba una discrepancia entre sus expectativas, es decir "lo que espera de su puesto” y la
realidad de su traba;o para que esto no tenga consecuencias negativas para la organizacion.
Tal situacion se puede prevemur desde la primer entrevista, ¢ ir reafirmandola a través de las
etapas posteiiores del proceso de seleccion (induccion, prestacion, entrevista ds ajuste ete.),
donde se sugiere se debe proporcionar informacién completa acerca de la vacante al
candidato que se considera idénec para ei puesto, donde el entrevistador no debe "inflar el
puesto” con faisas promesas que luego no se cumplen, de esta forma al candidato se le
olrece algo dentro de la realidad, rio se le engafia y se evita la insatistaccién laboral | el mal
desempefio personal e incluso que cambien de trabajo v de organizacion
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De esta torma  hermos revisado algunos resultados de las investigaciones acerca de los factores
que proporcionan insatisfaccion laboral v un inadecuade desempeiio personal de los empleados,
como hemos venido sefalando son elementos del clima laboral. Con estos antecedentes es

necesano decir que la intervencion del psicologo industrial es de gran importancia, ya que muchos

aspectos como ya se ha visto psicologicos, como por ejemplo: la personahdad, la motivacion,
intereses, actitudes, valores, diferencias individuales, etc., que vriginan, mantienen y dirigen la
decision de los empleados de renunciar, conservar su empleo, sentirse insatisfecho o bien
desempeiiar en forma erronea el trabajo.

En este orden de ideas podemos decir que existe un amplio e interesante campo en el que puede
intervenir el Psicologo inclinado al area industrial, va que a lo largo de ia protesion se adquieren
conocimientos y herramientas propias que ayudan a entender de mejor forma la relacion que existe
entre clima laboral, satisfaccion y desempefio personal, lo que le penmile proporcionar caminos,
aiternativas de solucion e ideas que sean lo suficientemente propicias, adecuadas v sanas mismas
que tengan una inclinacién humanistica en donde al mismo tiempo se da importancia a la
organizacion y a la persecucion de sus objetivos.

De esta forma, es como podemos decir que la participacion e intervencion del psicologo
industnial se puede dar en diferentes ambitos de una organizacion, llamese reclutamiento y
seleccion de personal, induccién y seguimiento del nuevo personal, ya sea al crear, adaptar o
unplementar diversas técnicas 'que se consideren las mas idoneas, eficientes y eficaces para
detectar y prevenir situaciones provocadoras de rotacion de personal, ausentismo, retardos, ctc.,
colaborando a eliminarlas con el subsecuente beneficio de propiciar a la mayoria de las
posibilidades un clima laboral en el que los empleados trabajen "contentos y agradables” y los
miveles de productividad de 1a organizacion incrementen.

1U. De acuerdo a lo anterior, se hace evidente que una de las herramientas que ayudan al
profesional de la Psicologia Industrial, es un instrumento de medicidn para analizar el
clima laboral llamado " cuestionario ®, el cual serA mas representativo si incluye las
dimensiones importantes de la organizacion por estudiar. De aqui que en el presente
trabajo se presenta un ejemplo de un Programa de Clima Laboral mismo que pretende
cucontrar en la medida de lo posible la interaccion de la conducia de ias personas, los
facteres ¥ piocesos organizacionales sobre la satistaccion y desempefio personal de los
empleados. Dicho 2rograma consta por tanto de un Instrumento todo lo cual en su conjunto
nos hace retlexionar que el Psicologo tiene muchas funciones. Pueden realizar entrewistas,
Retroalimentacion de informacion, utilizar la sensibilizacion del personal, realizar
diagnoésticos organizacionales, realizar seguimiento de problemas, utilizar métodos como
la Retroalimentacion por Encuesta que es una esirategia del Desarrollo Organizacional,
utthizar métodos estadisticos para codificar y analizar los datos de un cuestionario tanto en
fortna cualitativa como cuantitativa, en fin lo que se sugiere y necesita actualmente es que
el Psicologo no se encuentre limitade en su funcion dentro de las organizaciones por las
cuales puede hacer mucho como en el presente caso de Clima Laboral.
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4.5 CONCLUSIONES

Analizando los capitulos anteriores nos podemos dar cuenta de que tanto el Clima

Organizacional como la Satistaccion Laboral y el Desempeiio Personal de los empleados, zuardan
una estrecha relacion entre si de acuerdo a las numerosas investigaciones que a través de los aifos
se han realizado.

También es cierto, el hecho de que los resultados de dichas ‘investigaciones se han visto
crpailadas por diferentes circunstancias (metodologicas, orientacion cientifica del investigador,
caracteristicas de la persona elegida, objetivos institucionales, etc.) y sin embargoe los datos
obtenidos nos permiten hacer ciertas generalizaciones como las que siguen:

1. Recordemos que el Clima Organizacional no es un fenomeno aislado, que surge
espoutateanente sin causa aparente, por el contrario es producto de la interaccion de las
caracteristicas de la empresa (complejidad, estructura jerarquica, politicas salariales, tamaiio
de la empresa, oportunidades de desarrollo, etc.) con las caracteristicas de los empleados
(pen;sonalidad, escolaridad, motivacién, necesidades, objetivos individuales , problemas,
ete. ).

Dadas estas condiciones, existen diferentes tipos de Clima Organizacior.»t de acuerdo a la
forma cn que el individuo percibe su medio y a las condiciones del mismo.

2. Es muy probable que las condiciones del Clima Laboral influyan en forma notable en la
satisfaccion y el desempefio personal, 1o que repercute en la decision de los empleados,
para abandonar su trabajo, es decir, rotacidbn de personal.

YA la saustaceion laboral v al deseinpefio personal de los empieados debe darseie gran
importancia, ya que pueden provocar consecuencias que se traducen en perdidas
econdmicas, de tiempo, de material, etc. Evitan que las empresas tengan un desarrolio
adecuado y dificulta alcanzar los objetivos institucionales. En los uitimos afios el tema no ha
sido tomado con la seriedad que se merece por parte de los empresarios y duefios, por io que
es necesario llamar su atencién hacia este fendmemno, para que tomen las medidas
necesarias, y se pueda obtener una mejor eficiencia, mayor productividad y mejores
beneficios ccondmucos y  sociales.

4. El Cluna Laboral puede ser causa y efecto de la insatisfaccion laboral y el mal desempeiio
personal de los empleados. Donde de acuerdo a las diferentes definiciones de Clima
Laboral desarrolladas en los ultimos afios podemos concluir que: " El Clima Laboral es
resultado de la interaccién entre los distintos factores que deseribci las caracteristicas de
una organizacién. Las cuales nos muestrai ias condiciones en que labora un grupo de
personas, cuzles son ios procedimientos y estructuras organizacionales que provocan un
crmportamiento especifico. El clima es de permanencia relativa en ¢l liempo; y el hecho de
que existan diferentes climas es por que cada individuo tiene una forma particular de
percibir e interpretar las condiciones ambientales en las que trabaja. De aqui la dificultad
de poder obtener informacion totalmente objetiva al implementar un Programa de Clima
Laboral™.

5. La clasificacidn que considera Warren B. sobre los tipos de clima es la mas aceptada. El
expone cuatro tipos de clima laboral que se pueden dar en una empresa, éstos son: 1. Tl
clima orientado hacia el poder; 2. El clima ortentado hacia ¢! papeti; 3. El clima orientado
hacia el trabajo y, 4. El clima onentado hacia la gente.
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6. Los componentes del Clima Laboral son por un lado la "estructura organizacional® como
puede ser por mencionar algunos (la dimension y tamado de la orgaanizacion, numero de los
niveles jerarquicos, especializacion de funciones, centralizacion - descentralizacion de la
toma de decisiones, grado de interdependencia de los diferentes Subsistemas, etc.,); por otro
lado tenemos los “procesos organizacionales” como pueden ser por mencionar algunos (el
hderazgo, la comunicacién, gestion de conflicios, estatus, papel y celactones, mecanismos
de socializacion de los empleados, grado de autonomia de los erpleados, etc.,). Todo esto
en conjunto  define todas y cada una de las dimensiones del clima laboral.

- Ne sostiene o valioso que es conocer algunos métoddos y formas de medir el clima laboral,
s ewbargo, parece ser que la mayor parte de los cuestionarios utilizados se distinguen por
ciertas dimensiones comunes que son: a) El nivel de autonomia individual que viven los
empleados; b) El grado de estructura y de obligaciones unpuestas; c) El tipo de reconipensa
0 remuneracion que la organizacion otorga y, d) La consideracién, ¢l agradecimiento y el

apovo que un empleado recibe de sus superiores. Cabe mencionar aqui que tales

dimensiones son cubiertas por el [nstrumento de Evaluacion de Clima Laboral que en el
presente  trabajo se  propone.

8. Ll gue exista o no satistaccion laboral y un adecuado o mal desepeiio personal puede ser

producto de causas externas (oferta y demanda de recursos humanos, coyuntura econdmica,

elc.) e inlemos como (politicas salariales y de beneficios, tipos de supervision,

oportunidades de desarrotlo, condiciones ambientales, politicas de reclutamiento y

seleccion, etc. ).

9. Se puede definira la "Satisfaccion Laboral" como la actitud positiva que el empleado tiene
generalmente hacia su actividad laboral, su ambiente de trabajo y sus relaciones con sus
compatieros, pues al encontrar el empleado dentro de los componentes de una organizacion
wspuesta a2 sus  necesidades, se puede postular que estard  satisfecho.

10. El " Desempetio Persona! de los Empleados " puede implicar una definicion que diga lo
siguiente: es el esfuerzo que realiza un empleado en funcién de sus capacidades v de un
clima organizacicnal que le permita la utilizacién de las diferencias individuales en sus
horas de trabajo en cuants a cantidad y calidad de aportaciones hechas, para cumplir con
las metas de trabajo de la unidad v de ia organizacién a la que pertenece.

1. Se llegé a la conclusion segun la bibliografia consuliada que la satisfaccion por st misma
noes suficiente para predecir el desempefio laboral. Mas aun, se hallo que en las
organizaciones se deben considerar la satisfaccion y el desempefio como dos factores
independientes, pero igual de importantes, en el que las recompensas otorgadas en forma
adecuada pueden incrementar la satisfaccion laboral, y estimular a 1a gente a que busque
niveles de desempefio inas altos.

12. Los factores que influyen en la Satisfaccion Laboral v el Desempeilo Personal de los
Empleados se explica con los tres componentes de una ecuacidn que propene Metvin
Blunberg mismos que son: 1. Log Atribuios Individuales, tema muy extenso que abarca
tres caracteristicas: a) las demograficas, b) de capacidad y, ¢) psicologicas. De las cuales
en forma generai solo se distinguieron las siguientes: (sexo, edad, escolaridad, estado civil,
intehgencia, personalidad, duracion en el servicio, etc.); 2. Esfuerzo Laboral: en el cual ol
concepto de motivacion constituye un punto importante y, 3. Apoyo Organizacional; el
cual se centra en la forma como el clima interactua con los diferentes componentes
organizacionales y en el resultado que este clima de trabajo produce. Tales componentes
bien pueden sera ) Estructura organizacional (sueldos, politicas de promocion, tamafio de
ta organizacion, etc.), b) Proceso organizacional como: Factores del ambiente de trabajo
(estifo de supervision, tamafio del grupo de trabajo, relaciones con los compaileros de
trabajo, etc. ), Factores relacionados con el contenido del traba;s { tiabajo repetitivo,
autonomfay responsabilidad, clanidad del o, etc. ); y por tltimo ¢) Factores del medico
externo ( dispontbilidad de otros empleos ete. ).
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11,

14

16.

17.

i8.

19

Como va se ha indicado en el contenido del trabajo, la satisfaccion laboral y el desempeiio
personal pueden verse afectados por atributos individuales. En base a las investigaciones
realizadas al respecto, podemos establecer ciertas conclusiones por ejemplo: st se pretende
lograr que se adecuen tareas y trabajadores, se debe conocer y comprender tales atributos
de los integrantes de la unidad de trabajo. Por ejemplo de la edad se dice que su relacion
con la satisfaccidon es positiva por lo menos hasta los sesenta aftos. sin embargo, los
cambios actuales en la tecnclogia pueden alterar esto. La foria en que la edad se relaciona
con el desemperio, parece depender de las exigencias del trabajo que la edad ejerza un
infhyo positivo, negativo o neutral en el desemperio.

De acuerdo a los estudios realizados acerca del sexo con la satisfaccion laboral v el
desempeflo personal, se concluye que no existe una diferencia de productividad entre
sexvs. De manera andloga, se sabe que el sexo del empleado no afecta a la satisfaccion en
el trabajo. Inclusive se llegd a deducir que el mejor modo de empezar a tratar este tema ¢s
admitir que hay pocas (st las hay) diferencias unportantes entre hombres y mujeres, las
cuales puedan afectar el desempefio en el trabajo.

- Las investigaciones hechas acerca del estado civil nos indican que el empleado casado que

s¢ ubica en miveles operativos falta menos, tiende a durar tmas en su trabajo y se muestra
méas satisfecho. Esta relacion tiende a invertirse ya a niveles mas altos. Algunos ejecutivos
se arnesgan was cambiando continuamente de empleo por otro mejor remunerado pues su
posicién economica es mas desahogada.

En cuanto a ia antigtiedad y su relacién con el desempefio, se dice que en igualdad de
condiciones no hay motivo para suponer que los que llevan mas tiempo en un trabajo seran
m4s productives que los de ingreso maés reciente. Por otra parte, se describe que la relacién
de la antigiiedad con la satisfaccion laboral no admite dudas: los estudios demuestran que
existe una relacidn negativa.

Por lo que se refiere a la relacitén que guardan la personalidad con la satistaceion laboral y
el desemperio de los empleados se puede concluir que si un candidato posee niveles altos
de algunos de los siguientes factores de la personalidad tales como !a ansiedad,
inestabilidad emocicnal, agresividad, independencia y auto confianza, contribuyen a que

se incremente la insatisfaccion laboral y el mal desempefio

Algunas investigaciounes desligan que la intel:gencia puede intluir sobre la insatisfaccién y
en consecuencia sobre el desempefio persocal de los empleados: en primer lugar, un
trabajo demasiade dificii exigird un csfuerzo consiante en el individuc que posea una
inteligencia insuficiente. En segundo lugar, la persona con una inteligencia mayor puede
encontrar aburridas sus ocupaciones, se da de baja para encontrar algo mé4s interesante.

Por otra parte, de esfuerzo laboral se ha indicado que para lograr altos niveles de
deserapefio, las personas a parte de poseer atributos individuales requeridos. deben tener
voluntad de hacer su trabajo, aspecto dificil de lograr ya que no es el mismo desempefo de
cada empleado a pesar de que posean parecidas caracteristicas como trabajadores. La
motivacion anticipa el esfuerzo, éste, junto con atributos individvales y apoyo
orgamizacional, permute predeciy la satisfaccion y el desempefio.

. Es asi como nuestro pais, al igual que todas las organizaciones o instituciones de trabajo,

al encontrarse tnmersos en un proceso de cambio y modernizacion, lo cual demanda de
mauera apremuante, profundas transformaciones tanto en su vida y relaciones internas,
como en la interaccion que mantiene con el entorno mundial. Resulta de gran importancia,
que los empresanos mexicanos y encargados de las Areas de recursos humanos, retomen
el problerua del clima laboral, y que tomen conciencia de que diche fendmeno no solo
es una molestia cotidiana sino que repercute &n todos los aspectos de ia organizacion o
institucion de que se trate como Io que en este trabajo se atendid la "satisfaceidn laboral v
el desempefio perscnal de los empleados”
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INSTRUMENTO DE EVALUACION #1 DE UNA INSTITUCION BANCARIA

NOTA:Las partes sombreadas que presente el Instrumento se
referian al nombre de la Institucidn Bancaria. Para su mejor
entendimiento agregue en SS0OS ESPacios:

*de la organizacioén®



ENCUESTA DE INVESTIGACION DE CLIMA LABORAL
PARA EM PLEADOS ¥ FURNCIONARIOS DE:
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ENFORMACION GERERAL

FREQURTAS

EDAD:

ESCOLARIDALD:

NIVEL JERARQUICO:

ANTIQUEDAD ETt
BANCC BCH:

TiPO DE PUESTO:

SEXO:

1.- Hasta 25 afos

2.- De 26 a 35 aftos.
3.-5e 38 245 ana.
4.- Mas de 48 anos.

1.- Primaria/Secundaria

1.~ Preparatoria/Comerclo

5.- Profesional

4.- Postg ado/Doctorado Maesiria.

1 - Director, Subdirector Hlecutivo, Subdirector.

2., Cerenie de Ares, Gerente.
3. Subgerente, Coordinador.
4 .- Puestos de Apoyo.

1.- Hasa 1 ano.
2-Mas de 1 anoa 3.
3.- Més de 3 anos a 5.
4.- Mas de § anos.

1.- Sindicalizadc.
2.- De conflanza.

1.- Masculino.
2.- Femenino.

RESPUESTAS

Eall ol o

& LN

L]

00 00 0000 0000 0000 o0oo
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PLRCTOR B CRLUSO D COMI'YNICACION

FREQUNTAS

n mil éres de Trabajo se levan a cabo funtis y reunlones
para defintr objetivos, disipar dudas y dar & conocer infor-
macion relevante delEEEEE

B.ia doorgsenseaianne appce Feaibier dda i jo o Gdovescabinde
puee rcwlirnr b denliaje e clare v congola .

B35 ¢ nbounger st o perjudicado por ¢ rcirase de
tesbengstespwidarens grrovesicniv fe wlras nrcas,

Considero que los medios de Informacion “omo drcuia-
res, aviaos, convocatoriay, efc. que la institucion emite ver-
dadesamente Informan.

Mi jefe me proporciona Informacion dara y completa de
camblos rascendentes, logres y avarces do BRGNS

Moohn de e tnformseion e sndobe tnstifwaio-
a0, qqioe elcboiionmers wovsnearazie, soeve e 3ee a Griaven
e Boon gaboe dseame ddiast e,

Xor crvivéen odes gue provocas ince réidambre.
alaBoiellanr 2a Bse Esaléa abe Fnsfapnrenzincieree ada [ watsanachoce

rend v netnal e da dncvitavesioee.

2

larevise
fsna.

78 mic parec: Inlzr zsante, comiplets y opor-

Ml pefe torma en cuenta 129 opinfonea y sugerendas de sus
subordinados para reailzar su trabzio.

La InstitciGn toma en cuenta ins sugerenclas y opinfones

de los empleados.

Se me ha Informado dara yupomnumrnm d¢ ia sltuacion
real Gue prevalece actualmente enjiigs :

RESIUESTAS

83 Mate2s.

OoooQo o0 o 0
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FREQUNTAS

13-

14.-

13-

COMEMTARIOS ADKCIONALLS:

En mi grupo de trabajo existe una: comunice30n franca y
ablerta.

Tenemos #00e30 en cualquier mornento a La comunics-
cdon direas con los prindpeales divecthos de i EEEEmEmE

Dan netitaden gue cxinien cn jos jefes Se i area,
wes biegoican e comanicacian sbiecis con ellos.

B cwmusibdeacion wnlre bos oicmbros e ot aren
de trubnjo ha gencrado un clims de conflsnra

ALSPUESTAD

SIEMPRE

FRECUENTEMENTE

CASE FUNEA

NORCA

FACTOR IE “YDERTIDAD CORPORATIVA™

PRECGUNTAS

iEEBva aredzndo y desarrollitndoee confr me @ las neoe-
skisdes que exige el patls.

Me slento onjuiloso de tabalar er: HiEES.
Conozon lar metas y obietivos de ZHER

Me siento pate Importante de SRR

Mis objztivos como parsona y coma profesionisty, se aunn-
plen en RS TREER,

Slento segurc mi dabajo en BRRESAIEE

FESPFUTSTAS

SIEMPRE

oooca d

PRECUENTEMENTE

OOoOaoOo 0O

CASE NUNCA

Oooag a

NUNCA

OOo0O0oc o



PREQUNTAS
7.- Conozoo le fiwmma de ser y los pﬂmwdpsoa ﬁmmmmnmm
que tene la Direodon Ceneml de 122 Rl
8.- Tengo plena conflanza en que la sct.zal Direccion GelREERT
o haré aecer v conaolidarez.
£.- Slento un gran compromiso pere lograr meyor produtiv-
ded y compettitvided
10.- Loa cambice qiee a2 hin veniGo dando en ia nes!itsdon en
los Bithmos mees, incremenien mi confiesza ez s fAuturo.
11.- Loa directivos de mi drep me insplvan conflania y segpsy-
ridad.
12.- Mijefe inmediato ee cmnpum [} nm“&o Uz e Omgro-
mico y entrega o @ ‘
13.- Te:ng;o daro y por eacrito la misién Rindemmental de SRR
F%E hada su peroonal, sus cientes y su pafs.
14- La institudon reconoce y prenia & eshierzo de code uno
de sus integrarntes.
18- Conozoo la reziidsd ocusl de SIER

COMENTARIOS ADICIONALES:

RRISPUTSTAS

SIZTRPRE FBECUZFTEMENTE

O

100 0O

'

CASI RURNCA

MUNCA




FACTOR I CEFRCTIVEIDAD ESTRRICTUR AL

PREGIANTAS
i- Mo exdsien retniscs en cuanto al cumplimienio de las me-
a5 establecidas en m! drea de trebajo.
2- Conozco por escito 'a desaipddn y funciones de mi
DS,
3. Conozoo sdond: va y qué genemn gf resultado finai de mi
rabalo.
4.- El tabgfpo que realizo me permite utiifzer mi oriterdo e Ink-
datha.
3. Consldero en gereral que mi dres de trabajo zs efecidvay
da resuitados traoendentes. ‘
8- La celldad, cantidad y oportunic «i de! sernvicdlo que ie da-
moes gi diente ¢3 bueno.
7.- la cantidad de trabgjo es equitativa entre 133 pevaones de
m¢ grupo de trabalo.
8- Cuento con la suficientz autoridad para levar a cabo ias
responsabliidades que me asignan.
2.- Cuento con mecanismos de oontrol que me: pamiten sa-
ber 9! estoy heclendo bien ¢ rmal mt trabalo.
10 e cargas de trabaje noe impiden renlizario cos
B weeftesamie colidad.
1. Bae funcicnes da smi grescsio uo son rativnrine ni
assepanad apasae
22 En§ Bae Dusca a los dientes y no se cspera a que
ileguen.
13- Considero que mi joinada de trabajo e adexuada y aufl-

dente por 2o 3¢ aprovecha productivaments.

RESPUESTAS

LYE AT o 1

O
]
O
L]

FRECUENTEMENTE

DO oooonon
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O

CASE SUXNE A
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PREANETITAS

15

17.-

14.-

19.-

20-

COMINTARIOS ADICIOMALES

C43 mi drea de rabypn cada quien est2 en ei puesto ade-
cuado.

La evaluacion dei desemperio que se tealiza =nj
U8 pusta y objetiva,

Er: mi dree de wabafo existen problemas debido 2 que las
decisiones son muy lentas e imprecisas.

E£r mi drea de trebajo cada Integrante dene caremenie
definidas sus funciones y sus responsabilidades.

l.as decislones que se tornan en mi area de trabajo se
rcspetan.

De acuerdo & mis caracleristicas, considero que estoy en
el puesio aderuado. ’

Vie Boa aliaeler weswnaban ugaen avinelin perwepgper ciren Geadepeerie
noz aorewan s Eranbingor (€adec nwiing o € oasddisiicionas).

s neda e v proe aloinitsine obgelivess cosssanncs.

RESFUFSTAS

L1 Y 1d- 3-8

G340 QB33 ML\t
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EFREMER IV “CUPIPENSALIPRES”

PFREQUNTAS

11-

COMENTARIOS ADICIONALLS:

E! sueldo coimespondicnie a m! puesto comparado con
puestcs simiiares en oros bancoas es equivaienie.

Mi sueldo es acorde & 'as responsabilidades que iengo.

La Institucion fja los sueldos de manera husta yobjetiva a
cada puesio.

S3 se me presveaiara uns oporiunidad de iraba-
jor en utro asitdo con ingresos y ectreeastanclias
parscidss o ins que (coge, ae seaptaria.

2 serviclo y atencion Gue he recibido del personat que ma-
neja presteciones ha sido adeciado.

Los wamites para el otorgamilento de prestaciones sonra-
pidos y efectivis

Las presiacicnes que brinda la institucidn son equipara-
blcs a las de olras Insdtuclones similares.

| no fuera por 08 préstamos que tengo aciuaimente con
BESRP. me Wtla

18’

Fi serviclo médico que otorga la institucion es adecuado y
eficlenie.

Me gusta esisth 2 los cventos culturakes que promueve &
insdtuion

L.os Gémites para ia obtencon de crédites por concepto
de prestadores sor répidos y sendlios.

RESFUESTAS

SIEMPRE

D

FHECUENTEMERTLE

OoO0oo0oOo0o Oog

L]

TASENUNTA

Doooooon
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FACTOR V- ¢COXYDBDUCETR INFLRGRREEALT

PREQGURTAS

[

8.

Q.-

10.-

il

13

La relacion con los companeros de mi area de &t abafo es
cordial y amlstosa.

Considero que en mi unidad de trabajo nos sentimos tm-
importantes dentro de toda la Institucion.

f.n cuesdones de trabafo. ml relacién con personas de
otras areas del ¥ esia claramente definida.

Bo00se Bave woasigraasicros doel waain wo ovintemnm Feia-
vicnas v dacavsswsdas qere Dissegoswss fin crazaalizinaaern
afaf doialocstas,

B.00 osen iaorwin oda Gavssfoinges anen s goorasmtssac v o vlsdontas
elald tciaboiagee

B.os Boos dlas wirnurn w2atesgrarn qqaan weratiarecaraicsn saui aamaie
o trabiago. cadi qgeeicn cloactora wae aaboras, -
laocsiniedione ¢ coOPCrior ¢orss fosn e ntins.

,

Cuando tengo sobrecargas de rabajo recibo ayuda e mis
companeros.

En mi drea de abajo me slento apreclado y valorido.

£n mi 2rea de trabajo ios problemas o conflictos se anali-
zan de Wi man.:ra que s¢ resuelven eficientemente.

Blon asei svaceae ela Goaaliisgor o ¢ vinte s congpaiicros

werandDea-bas ase.

A jale e e rea 108 pratorsasec v wernskliators Cot std e
sha doialbricges.

Vs ¢ vindeae snnde e s pursonalcs do les gobcn de
000d ok is egena aslontisaenlizien li scalizicion dol -
Bragor v o boonzere o objulivos, .

G on.anteler € vimlen sérancioncs incicrtas, congsla gas

o coscadragecias, S Gernnain a st wosanztzn dus ergranners e tosader
2

Lﬂ L:l'lﬂn?ql

RESPUESTAS
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FREQUINTAS

14.-

COMENTARIOS ADICIOMALES: __

Mi jefe promueve el trabajo en equipo.

fn ml eqjuipo de trabajo estamos conscientes el impacto
que prodiusce nuestro rabajo en las demas arex s de la Ins-
duclon

En mi area se encuentren blen definidos los pa;eles y per-
sonazildades de todoes ks grupas que la Enscgr an.

£n ml area se encuentran blen estpuladas fas regias. pro-
cedimienios y la conducta que se requlere de 'os miem-
bros que la componern.

RESPUESTAS

S M RE

0

O OO0

F20.¢ TENDLIEL. VYL

[]
]
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O
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FACTOR Vi “IHONEIBAD TECYOLOGICA™

FREQUNTAS

ok

Slento que EEERIEIREYE 2 al ritno con 2i desamolio texr o
I¢gico de ¢ras instinuciones similares.

Considero que CEEEEER se encuentra actuallzado ies-
pecto a la _apacltBJOn y desarvollo tecnologico para po-
der ser una insttucdddn competitiva a nhel nacional.

Me slento minthvadio para actuallzarme en nuevod = istemas
y productos bancarios.

RESPFUZSTAS

M NE

0
0

PR TENIBMMENTR

O]

0
O
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FREQUINTAS

10-

11-

COMENTARIOS ADICIONMALE!:

- Cuenio con las inslaladones y equipo necesario para rea-

Mzar mi rebalo.

Cuento con la priviicia v espacio suickente que requizro
para reaiiwr mi tatsje eficarmentt.

mobillario cor ¢l gue cucato ¢z funcienal.

Los eervidos adidonales (pasilios, elvmdores, escaleras,
luz, etc.), son fundonales.

ilas condidones de higiene e lhumeddn son adecuadeas.
Opino que ha swdo un gren esfuerzo e irrversion defiil

EREnl pdquirt equipo cada vez més svanzado tecnologl-
camente.

M8 jefe cuentn con gran ectusiizecion &nkcs pare realizar
eas trnbalo.

€ proozen de automatizadon defii
modermizacion de sus instelaciones.

Skl

Bhs vE 8 la par con kn

Pn ml drea de trebsfo te han impiementado nuevas téoni-
ces para el deseinpefio de ias (areas.

RESPURSTAS
SIEMIPHE FHECUENTEMENDE

e ASE HE'NLA

—1
iJ
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PACTOR Vil “CAPACITACION ¥ DESARROLLG”

PRIGUIRTAS

1. La institudén cuenta con cursos de capecitacion achielt-
z2dcs ¢ Inlesesantes,

2- He redibido awsoe de capediadon que me han ayudado
a reallzar mefor mi tebajo.

3.- Considerc que mi preparacion edministr—iva es basgant:,

4.- Considero que mi pieparadon para trabgiar en equipo es
buena.

3- Considero que mi aapacidad de venta de ldeas o servidos
y de negodar e3 sufiuiente.

6.- Mecesito cursos de capediecion gue me actuslicen y pre-
paren para i trabgjc.

7.- Las prommodones en rmi drea de treabglo se den por resul-
ados, no por favoritisinos.

8- Cuandc existe aiguna vacante en mi drea de treb o se to-
ma en cuenis e primer lugar al personal de ella pora oot-
pario.

8.- iainsJtudon olfrece bucnas oportumidades de desanvollo,

10- Ls comision mixta de evcalafdn undone con bransparen-
cla y honesttdad.
11.- Redbiuna Induocién adecuada por parte de e Instibackon
‘cuando ingrese a clia.
12- Las oportunidades de promodon que tengo son buenas.
13- Pn a2 insttucion se reconooe el esfuerzo de quien da me-

Jores resuliados.

RESPUESTAS

SEEMPRY

VRECUENTYMENTE

0 O O I I I 1 0 B O
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COMENTARICS ADICIONALES:

FACTOR VI “ENFLUENCIA DIRECEEIVA”

- Sento llbertad para tomer dedslones necesarlaa pam

tebalar, ya que pdate una duena delegaddn de autoridad.

En mi drea de thisbajo mis kefes exlpen y promucven un alte
grado de calidad.

M jefr no promueve favoridsmos.

4.- Znae mi jefe y yo exdste cordlaildad, colaloradén y res-

peto.

- Mi jefe esta mas orlentedo & obtener altos resultados (ue

& sus Intereses prersonales.

Siéento piena conflanza J: acercanme a mi jefe panv dec:irie
mis inconformidades y problemas de trabdejfo.

- Semulmos @ nuesiro kefe por sus cualidedes nersonales no

por la eutortdad gue conflese su puesto.

Mi jefe conooe bien 3u puesio.

9.- Ml i orients y corrige lce ermores que se aomneten,

10-

13-

Ml jzfie me haoe sader que tan bien o mal reailzo mi trabajo.

Mi jefie dedica et dzmpo necesaric para analizar y evaluar
ol wabeyo.

RESPUESTAS

1
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PREGURTAS

12.

13-

15-

COMEMTARIOS ADICIONALES: _

Mt jefe despierta y promucve en mj expectativas de desa-
agetife ]

Admiro y apreclo a mi fefe.
Mi fzfe nos cormunica o que cspera de nosclres.

P.dste mas Interés de mi fefe pior que ef traixgjo s2 reallce
J-€ preccupadcion por el Lilenestar de sus subordinados,

RESPIRESTAS

HIENPHAE

u C
C *
C
C

Jracias por su particlpacion.

AY BT EAY




INSTRUHENTO DE EVALUACION #2 “PROPUESTA"



PROPUESTA:

INSTRUMENTO DE INVESTIGACION DE CLIMA LABORAL PARA
EMPLEADOS ¥ FUNCIONARIOCS

Instruccioses:

1. El presente cuestionario tiene como finafidad, el conocer su opinién acerca de diversos aspectos Gue atanen su
condiciones de trabajo v que se pretenden mejorar en un futuro, en la medida de lo posible.

2. Fste cuestionario es compietamente confidencial. Yo escriba su nombre.
3. No se trata de un examen por lo que Ia (inica respuesta correcta es su opinidn sincera y veraz.

4. Para responder ¢l cuesticnarig, se cuentz con una escala de frecuencia que fluctuard entre siempr
frecuentemente, casi nunca y nunea, de las cuales Jdebe elegir sélo una, la que a su juicio considere debe responce:

5, Procure responder todas [as preguntas, lienando cada espacio que considere corresponde a la respuesta deseads
sélo deje en blanco los espacios de fas pregumias que no se adecuen a su situacion particular.

¢. Recaerde gue existe un cspacio abierto después de cada factor p.ra sus comentarios adicionalss.
7. Fste cuestionario debe responderse de iz manera mias espontanea posible.

8. Sélo con su participacién honcsta y {ranca se lograré el cambio.



ITNFORMACION GENERAL

PREGUNTAS RESPUESTAS
EDAD: 1. Hasta 28 ahos 1.()
2. De 26 a 35 aRos 2.()
3. De 36 a 45 eftos 3.()
4. Mass de 48 afios 4.()
ESCOLARIDAD: 1. Primaria/Secundaria 1. ()
2. Pr-eparatoria/Comercio 2.{)
3. Profesional 3.()
4. Postgrado/Docterado Maestria. 4. ()
NIVEL JERARQUICO: 1. Director, Subdir ector Ejecutivo 1.()
2. Gerente de Area. Gerente 2.()
¥, Subgerente, Coordinzdor 3.()
4. Puesto de Apoyo. 4. ()
ANTIGUEDAD: 1. Hasta 1 afie 1.()
2.Méasdel afoal 2.()
3. Méade 3 ahosa b 3.0)
4. Mas de 6 anos. 4.()
TIPO DE PUESTO: 1. Sindicalizado 1.()
2. De confianza. 2.(0)
SEXO: 1. Measculiro ()
2. Femenino. ()
* ESTADO CIVIL: 1. Soltero 1.¢)
2. Casado 2.()
3. Otro. 3.¢)



FACTORI "FLUJO DE COMUNICACION"
PREGUNTAS RESPUESTAS
SIFMPRE ~FRECUENTEMENTE  CASI NUNCA  NUNCA

1. En mi area de trabajo se llevan z cabo juntas y reuniones para definir
objetivos, disiper dudas vy dar a conocer informacion relevanie de

la organizacién. () () () ()
2. La informacién que recivo de mi jefe inmediato para vealizar mi

trabajo es clara y completa. () () ¢} ()
3. Mi wrabajo es perjudicado por el retrzso de informacitn proveniente

de otras areas. () () () ()
4. Considero que los medics de informacida come circnlares, aviscs.

convocatorias. etc. ue la organizacion emite en verdad informan. ) () () ()
& Mi jefe me proporcinna nformacion clara y completa de cambios

trascendentes, logros y avances de la organizacidn. () () ¢ ) ¢ )
6. Mucha de la informacion de indole institucional, que debemos conocer,

nos Hega a través de los jefes inmediatos. () () () (o
" Existen dudas que provocan incertidumbre, debido & !a falia de infor-

macion de ls situacion rexl y actual de la organizacion. () {) () {)
8. La revista de la arganizaciér me parece interesante, compieta y aportiuna. () () () {)
9. Afi jefe toma en cuenta las sugerencias y opinicnes de los empleados. ) ) () ()

i0. La organizacién toma en cuenta las sugerencias y opiniones de ios
empleados. {) () ) ()

11. Se me bainformado clara y oportunamente de la situacidn real que pre-
valece actuvalmente en la organizacién. ) {) () ()



PREGUNTAS RESPUESTAS
SIEMPRE FRECUENTEMENTE CAS] NUNCA NUNCA

12. En mi griepo de trabajo existe una comunicacion franca y ableria. () - (3 () ()
13 Tememas acceso en cualquier momentn 2 la cormunicacién divecta com fos

principales directvos de 'a organizaci6n. () () () ()
14. Las actitisdes que existen en los jefes de mi drea, bicquesn a comunicacine

abieria con  ellos. () () () ()
‘% La comunicacién enire los iniembroy de mi drea de trehajo ha generado un

climia de confian a. () () () (.
COMENTARIOS ADICIONALES:
FACTOR I "IDENTIDAD CORPORATIVA™
PREGUNTAS RESPUESTAS

(9%

‘N F=N

. La organizacion va creciendo y desarroilandose conforme a {as necasidaces

(que exige el pais.

. Me siento orgulloso de trabajar on esta organizacidn.

. Conoaco las metas y objetivos de esta organizaciou.
. Me siento parte importante de esta organizacion.

. Mis objetivos como persona v como profesionista, e cumplen en «sta
ovganizacion.

. Siento segLro mi rebajo en esta organizacion.

SIEMPRE FRECUENTEMENTE CASI NUNCA NUNCA

() () ) ()
() () ) ()
() () () ()
() () () ()
() () () ()
() () () ()



PREGINTAS RESPUESTAS
SIEMPRE FRECUENTEMENTE CASI NUNCA NUNCA

7. Conozeo lz forma de ser y Ins principios fundamentales que tiene la Direccion

de esta organizacion. () () () ()
8. Tengo plena confianza en qie la acrual Direccién de esta organizacion la hara

crecer v consolidarse. () () ()} ()
9. Siento un gran compromisy para lograr mayor productividad y competitividad. () () ) ()
1. Los cambios que se han venide dando en ia organizacion en fos Gltimos meses,

incrementan mi conlianza en su futuro. () () () {)
11. Los directivos de mi dres me inspiran confianza y seguridad. () () () ()
il Mi jefe inntediato se comporta sintlendo un gran compromiso y entrega a esta

organizacion. () ) () ()
13 Tengo ciaro y por escriw la misién fundamentat de que tiene esta organizacion

hacia su persomal, sus clientes y su pais. () () () ()
14. L2 organizacién reconoce y premia el esfuerzo de cada uno Ge sus imiegrantes. () () () ()
14. Conozco 'a realidad actual de mi organizacion. () {) () {)

COMENTARIOS ADICIONALES:




FACTOR I "EFECTIVIDAD ESTRUCTURAL"

PREGUNTAS RESPUESTAS
SIFMPRE FRECUENTEMENTE CASI NUNCA NUNCA

1. Existen retrasos en cusnto 2! cumplisienio de las inetas establecidas en mi

4res de trabajo. () () () ()
2. Conozco por escrito la descripcion y fuaciones de mi puesio. () () (O { )
3. Conorce = donde va y cué gemeiz el resultade fimai de mi wabajo. () () () €}
4. Bl rabajo gue realizo me permite wtilizar mi criterio e iniciativa. {) {) ) ()
S. Considero en generzl qur mi area de trabajo es efectiva v da resultados

trascenndentes. () () () ()
6. La calidad, canddad y oportunidad del servicio que le damos al cliente es buepo. () () () ()
7. La camtidad de wrabajo es equitativa entre las personas de mi grupe de trabajo. () () () ()
8. Cuento con !a suficiente autoridad para Hevar a cabo ias responsabilidades que

me asignan. () () () ()
9. Cuentn con mecanisiox de control qua me permiien saber sj esioy haciende bien

o mal mi rabajo. () () () ()
16. Las c2:pas de trabajo impiden realitarlo con la suflciente calidad. {) {) (9 ()
11 Las funcienes de mi puesto son rutinarias ¥ mondtolas. () () () (3
12. ¥nesta organizacion se busca a los clientes v no se esperaa  que lleguen. {) () () { )
13. Considlero que mi jornuda de trabaio es adecuada y sutficients por elio r¢ aprove-

cha productivamente. () () ) {)
14. “n mi 4rea de trabzjo cada quien estd em el puesto adecuado. () () () ()

15. La evaluacion del desempefio que se realiza en esta orgamzacién es justay
chjetiva. () () ( ) ()

16. Enmi 4rea de trabajo existen problemas debido a que la decisiones son muy
lentas e imprecisas. () () () {)



PREGUNTAS RESPUESTAS
SIEMPRE FRECUENTEMENTE CASI NUNCA NUNCA

17, En mi srea de trabajo cuda integrante tiene cluiamente definidas sus funciones

¥ sus responsabilidades. () () (] ()
18. I.as decisione« que s¢ toman ea mi irea de trabajo se respetan. () () () ()
19. De acuerdo a mis caructerisiicas, coasiderc que estoy en el puesto adecuade. () () {) ()
20. AMde he dado cuenta que cada grepo que integra mi 4rea de wabajo (Gerencias o

Coordinaciones), se interesa por alcamar objetives comunes. () () () ()

COMENTARIOS ADICIONALES: . 3

FACTOR IV "COMPENSACIONES"

PREGUNTAS RESPUESTAS
SIEMPRE FRECUENTEMENTE CASI NUNCA NUNCA

1. Bl sueldo correspondiente 2 mi puestn comparado cor puestos similzres en

otras organizaciones es equivaleate. () () () {)
2. M3 sueldo es acorde 2 las responsabilidades que tengo. () () () ()
3. La organizacion fija los sueldns de manera justs y objetiva a cada puesto. () () () ()
4. Si se me presentara una oportunidad de trabajas en otro sitie con: ingresos y

circunstancias un poco mejor a las que tengo, aceptaria. () () () ()
£ Ri servicio v aiencién gue he recibido de! personul que maneja prestaciimes

ha dido el adecuado. () {7 () ()
6. Los trdmites para el otorgamiento de prestaciones son rdpides y efectivos. () () () ()
T Las prestaciones que brinda ia organizaclon son equiparables « fas de otras

nrganizaciones similares. () {) () { )

%.8i no fuera por Ins préstamos que tengo acti:almente con esta org2anizacidn,

irfa. () () () ()



PREGENTAS RESPUESTAS
SIEMPRE FRECUENTEMENTE CASI NUNCA NUNCA

9. Bl servicio médico que otorga ia organizacion es adecuade y eficiente. () () {) (.
10. Me gusta asisiir a los eventns culturales que promueve is orgamizacién. () () () { )
11. Los wramites para la obtencién de créditos por concepto de prestaciones son

rapidos v sencillos. () () () ()

COMENTARIOR ADICIONALES:

FACTOR Y "COMDUCTA INTERGRUPAL"

PREGUNTAS RESPUESTAS
SIEVPRE FRECUENTEMENTE CASI NUNCA NUNCA

1. La relacion con los compafteros de mi 4rea de trabajo es cordixl y amisiosa. () ()} ( ) ()
2. Comsidero que en mi unidzd de trabajo nos senrimos importantes dentro de toda

la nrganizacion, () () { ) ()
1. Fn cuestiones de trabajo, mi relacién con personas de otras 4reas de la

organizacion. ¢st4 claramente definida. () () ( ) { )
4 Entre los companeros del area existen fricciones y deszcuerdos que hloquean la

realizacién del trabajo. () () () ()
2 En mi drea de rabajo se promueven chismes del trabajo. ) () () { )
6. En los diversos grupos que ¢onforman mi drea de trabajo, cada quien efectia sus

laboees, interesindose en cooperar con los demds. {) () () ()
7. Cuando tengo sobrecargas de trabajo recibo ayuds de mis comysafieros. {) () () ()
8 En i 4res de trabajo me siento apreciado y valorado. () () () ()

9. iin mi 4rea de trabajo los problemas o conflictos 32 analizan de tal msners que se
resuelven eficientemente. () (> () ()



PREGTUNTAS RESPUESTAS
SIEMPRE FRECUENTEMENTE CAS3{ NUNCA NUNCA

10. En mi srea de trabajo existen corapafieros conflictivos. () () () ()
11. Mi jefe crea y promueve conflictns ea mi are:a de trabajo. () () () ()
i2. Fxisten intereses personales de log jefes de mi :drea que obstaculizan ia reali-

2aci6n del trabajo y el lojgo de objetivos. () () () )
13. Cuando existen sitpaciones incierias, complejas o ambiguas, 3¢ toma en cuenta

l2 opinion de todo el grupw. () () {) ()
1« Mi jefe promueve el trabzjo en equipo. () () () ()
1% En i equipo de trabajo esiamos conscientes del impacto que prodiice nuestro

trabajo en izs demas areas de la2 organizacién. () () () ()
16. En mi area se encuentran bien definidos los pape les y personalidades de todos

ios grupos que la integrar. () ) ) ()
17. Bn mi area se encuentran bien estipuladas las reglas, procedimientos y la

conducta que ve requiere de los niiembros que iz componen. () () () ()
CCMENTARIOS ADICIONALES: . .. R -
FACTOR Vi "IDONEIDAD TECNOLOGICA"
PHEGUNTAS RESPUESTAS

SIEMPRE FRECUENTEMENTE CASI NUNCA NUNCA

1. Siento que esta organizacion va al ritmo con el desarrcllo tecnologico de otras
organizaciones similares.

2. Considero que la organizacion se encuenira acuializando respecto a 1z capacita-
ifn y desar-olio tecnolégico para poder ser una orgenizacién competitiva a
nivel macional.

3. fe siento motivado para actualizzrme en nuevos sistemas y productos relacio-
nados 2 la organizacién

{

(

)

)

()

() ()
() ()
) (o



PREGUNTAS RESPUESTAS
SIEMPRE FRECUENTEMENTE CASI NUNCA NUNC/

4. Cuenito con las instzlaciones y equipo necesario parz realizar mi trabajo. () () () ()
5. Cuento con la privacia y espacio uaficientz gue requiero parsa realizar mi irabajo
eficazmente. (1 () () ()
6. E! mobiliario con el que cuento es funciomal. () () () ()
7. Los servicios adicionales {(pasillos, elevadores, escaleras, luz, etc.) son funcionales. () { ) { ) { )
8. Las condiciones de higiene e iluminacién son 2decuadas. () () () ()
4, Opino que ha sido un gran esfuerzo e inversion de la organizacida el adquirir equipo
cada ver m4s avanzado tecnolégicamente. () () () ()
10. i jefe cuemta con gran actualizacidn técnica para realizar su trabajo. () () () )
11. El proceso de antomatizacion de enta organizacion va a la par con la modernizacion
de sus instalaciones. ) (3 () ()
12. B mi 2rea de trabajo se han implementado muevas técnicas para el desernpefio de
tas tareas. € ) () (. ()

COMENTARIOS ADICIONALES:

FACTOR VI "CAPACITACION Y DESARROLLO"

PREGUNTAS RESPFUESTAS
SIEMPRE FRECUENTEMENTE CASI NUNCA NUNCA

1. L2 organizacién cuenta con cursos de capacitacién actualizados e interesantes. () () {5 ()

2. He recibide cursos de czpacitaci6on que me han ayudado a realizar mejor mi

wabajo () () () ()
J. Considero que mi preparacién administrativa es bastante adecuada. {) () () (3
4. Considere que mi preperacién para trabajar en equipo es buena. {) () () ()



PRECUNTAS

8. Considero gue mi capacidad de venta de ideas o servicios y de negociar es suficiente.
6. Necesito cursns de capacitacion que me actualicen y preparen pira mi trabajo.
", Las promociones en mi 4iea de trabajo se dan por resuftados, no per favoritismos.

8 Cuando existe alguna vacante en mi srea de trabajp se toms en cuents en primer
lugar al persenal de ells para ocuparlo.

9. La organizacién ofrece huenas oportunidades de desarveilo.

10. Lua comision mixta de oscalafén funciona con transparencie y honestidad.

1. Recibi una induccion udecuada por parte de fa organizacién cuando ingresé a eila.{

11. LLas opovtunidades de promocion que tengo son buenas.

13. En la organizacion se reconoce el esfuerzo de quien da meicres resultados.

COMENTARIOS ADICIONALES:

FACTOR VIIT " INFLUENCIA PIRECTIVA™
PREGUNTAS

1. Siento libertad para tomar decisiones necesarias para trebajar. ya que existe una
bitena delegacidn de autoridad.

2. En mi drea de rabajo mis jefes exigeny promueven un aito grado de caiidad.
380 jefe promueve favoritismos.

4. Fnwre mi jefe v vo existe cordialidad, colaboracién y respeto.

RESPUESTAS

SIEMPRE FRECUENTEMENTE CASI NUNCA NUNC?
() () () ()
() () () ()
() () () ()
() () £ ()

¢ ) ) () ()
() (2 () ()

) () () )

() (7 ¢ ()
() () (1 ()

RESPUESTAS

SIEMPRE FRECUENTEMENTE CASI NUNCA NUNC!
) () () ()
() () () ()
() () () ()
() () () )
() () ) ()

5. Mi jefe esta mas orentacdo a obtener altos resudtados que a sus intereses personales.



PREGUNTAS RESPUESTAS
SIEMPRE FRECUENTEMENTE CASI NUNCA NUNCA
6. Siento plena confianza de ucercarme a mi jefe para decirle mis inconformidades y
probiemas de trabajo. () - () () ()

7. Seguimios 2 nuestro jefe por sus cualidades personales, no por la autoridad que

confiere su puestn. (] () () ()
R. Mi jefe conece bien su puesto. () () () )
9. Mi jefe orienta y corrige los errores que se cowneten. () ) {? )
10. Mi jefe me hace saber qus tan biem o mal realizo mi trabajo. () () ( ) ()
L Mi jefe dedica el dempn recesario para analizar y evaluar mi irabajo. () () () ()
12. di jefe despierta y promucve en mi expectativas de esarrollo () () () )
13. Admiro v aprecin a2 mi jefe. () () () ()
14. Mi jefe nos comunica lo que espera de nosntros, () {) ) ¢ )
5. Fxiste mis interés de mi jefe por que el trabajo se realice que preocupacién por el

bienestar de sus subordinados. () () () (2

COMENTARIOS ADICIONALZS:

FACTORIX "ESFUERZO LABORAL"

PREGENTAS RESPUESTAS
SIEMPRF FRECUFENTEMENTE CASI NUNCA NUNCA

1. Mi trabajo es realmente estim:lanie. () ) () ()
2. Me intereso por organizar mi Wabajo. {) () () ()
3. Experimento ideas nuevas y dilerentes para realizar mi trabajo. () () () ()
4. La gente busca opormnidad para relajarse. () () () )
& Los emmpleados ponen gran esfuerzo en lo que hacen. () {) () ()



PREGUNTAS RESPUESTAS

SIEMPRE FRECUENTEMENTE CASI NUNCA NUNCA

6. Se trabaja con entusiasmo en mi 4rea de trabajo. () () () ()
“. Mi trabajo es muy interesamte. () { () ()
¢. Los empleados de mi 4rea de trabajo generalmente llegan tarde a realizar

sus actividades. () () () ()
9. Se toma en serio la frase el trabajo antes gue el juego”. () (3 () )
19. Muchos compafieros parecen esiar pendientes del refoj para dejur el trabajo. () ) (. {)

COMENTARIOS ADICIONALES:

FACTOR X "REGLAMENTOS Y POLITICAS"

PREZGUNTAS RESPUEST S N
SIEMPRE FRECUENTEMENTE CASI NUNCA NUNC,

1. Todo retardo es inadmisible, ya sea en la raftana o en la tarde de regreso

a fa comida. {) ( ) () ()
2. La lectura de revistas o periddicos es prohibida. () ) () ()
3. La jornada de trabajo dete terminar ala hora prevista y no cinco minutos antes.  { ) () () ()
4. En el wabajo se puede ir vestido con repa extravagante si se desea. () () {) ()
%, La organizacion reconoce que un empleado pueda enfermarse. () () () ()
6. Tausas de ausentismo como por eiemplo un accidente 2 1tomovilistico, interrupcion

en el rervicio del metro, etc. son reconocicdos por la organizacién. () () () ()
7. £l salario es disminnido proporcionalmente en base al tiempo perdido por ausentismo. ( ) {) () ()



PREGUNTAS RESPUESTAS
SIEMPRE FRECUENTEMENTE CASI NUNCA NUNC;

8. Las conversaciones entre lns empieados gue ro se relacionan con el trabajo deben

reducirse a2l minimo. () () () ()
9. Ei wrabajo debe empezar inmediatamente cuands se llegue por la mustanay la tarde. ( ) () ) ()
19. Se da muchs importancia a mantener la disciplina y seguir las normas. () () () (1}

COMENTARIOS ADICIONALES:

FACTOR Xf "PLANEACION DE FUNCIONES"

PREGUNTAS RESPUESTAS
SIEMPRE FRECUENTEMENTE CASI NUNCA NUNC,

rea

. Existen manuales oficiales de sistemas y prececirientos de trabajo técnicamente

disefiades. () () () ()
2. Los mamisales de trabajo son fundamento basice para el desempefio de las tareas. () () () ( )
3. Se percive improvisacion en las actividades y se trabaja al dia. () () () ()
4. Lay actividades s programan en forma eficiente dentro de lo predecible. () () ) ()
% L2 cantidad de trabajo es equitativa entre lay personas de mi grupn de trabajo. ( ) () { ) ()
6. Las téenicae de control con que e cyenta permite evaiuar en forma correcta los

resultados de trabajo que obtenernos Jos trabajudores. () () () ()
. Bi trabsjo se realiza por sentido comidn o como uno sz iinagina que es lo correcto. () () () )
8. Los mélodos de trabajo se conocen y trasmiten por medio de informacicn verbal. () () () {)
9. Conoico las habilidzdes. experiencias y potencialidades de las personas que luboran

en mi geupo de trabajo y por lo rantg, espero incremento en su procuctividad. ¢ ) () () )

10. La organizacion evalia el potencial ¥ capacidades de lay personas y se crean condi-
ciones piopicias para que se desarrollen y participen creativamente en el trabsjo. ( ) () () ()



COMENTARIOS ADICIONALES:

FACTORXO " APOYO GRUPAL™

PREGUNTAS RESPUESTAS
SIEMPRE FRECUENTEMENTE CAS! NUNCA NUNCA

i. La gente se esfuerza por avuder alos recién contratados para que estén agosto. () ) () ()
2. [le eafrzerzo por hacer algo bizn cuando coopero e el trabajo de otros companieros. () {) ¢ ) ()
3 Los empleados participan juntos en otras actividades {uera del trabajo. () () { ) ()
4. Hay voluntarios para realizar un trabajo. () () ) ()
K. Loy jefes apoyan realmente a sus subordinados. {) () () ()
6. Cuando hay raucho rrabajo, existe apoyo de otras areas. () () () ()
7. Me siento satisfecha como persona porque formo parte de un equipo de trabajo. () () ) ()
%. De mi parte existe mucho espiriti de grupo. () ¢) () ()
9. Bl amhiente dentro de mi drea de trabsjo es demasiado impersonal. {) {3 () { )
16. Los empleados cou tareas muy disiintas en esta organizacion se llevzn bien y existe

ia ayuda. colaboracion o apovo en alguna tarea cuando se Hegu a necesitar. ) () () ()

COMENTARIOS ADICIONALES:

" El hombre es centro y esencia de toda organizacion "é a través de sus potencialidades es posible aicanza
cualguier tipo 4= objetivos cem la certeza de que la cafidad humana podra mtegrar autentica excelencia”,

CRACIAS PCR SU PARTICIPACION MISMA QUE SERA DE AYUDA PARA QUE TODOS
IREJOREMOS DENTRO DE ESTA NUESTRA ORGANIZACION.



~3

G

10.

11.

14.

BIBLIOGRAFIA

Arias, G. F. (1987). Administracion de Recursos Humanos.

México: Trillas.
Bennis, W. (139723) : y
origenss. México: Fondo Educativo Interamerlaano

Ballesterus, P. R. (1989). La Psicologia Aplicada a la

B 1
Enpresa: La “ﬁnductd en el trabego: elementos condicionantes de
Ltrabaln. Barcelona: C.E.A.C

Brunet, L. (1987). El Clima de Trabajo en las Organizaciones:

DQiln;&lun‘_QAQQHQSLLQQ_!_QQQEQQHQQQLQS Héxico:Trillas.

Castano, A. D. (1984) Crisis v Desarrollo de las
Organizaciones: Una aprogimacion al trabalo organizadae.

Héxico:U . N.A M, Facu!tad de Psicologia.

Chiavenato, I. (1990). Administracion de Recursos Humanos

México: HcGraw-Hill.

Davis, K. y Newstrom, J. W. (1991). Comportamiento Humano en
el Trabajy. México:McGraw-Hill.

De Greene, K. (1989). La Organizacion Adaptable
México:Trillas.

Dunnette, K. D. y Kirchner, W. K. (1990). Psico Ogi&

Industrial. México Trillas.

Durdn, L. L. (1993). Los Factores del Clima Laboral a que
Influven sobre ia Rotacion del Personal. Tesis de

licenciatura en Psicologia, Universidad Nacional Autonoma de
México.

tidad de ias Organizaciones Invarianza v

Ferndndez. A. v Cazorla, C {1984). Productividad del Factor

Humnang. Mexico:Alethia.

Harris. Jr (1992). Administracion de Recursos Humanos
Heéxico:Limusa Noriega.

Herndndez, P (1990) La Influencia del Nivel Jerdrquico

sobre el Clima Lahoral Tesis de licenciatura en Pzicologia,

Universidad Hacional Autonoma de Mégice




15.

16.

~d

-k

18.

19.

N
o

21.

22.

23.

24 .

25.

26.

27.

Hodgetts, R. M. y Altman, S. (1989). Conportamiento de las
Organizaciones. México: McGrawll-Hill.

Margulies, N. (1985). El Cambio Organizacional: Técnicas v

aplicaciones. México: Trillas.

~ A u
11u.|. ciih, &, { 1 9 8 s

dentro de uua Fmgraég Exg,auranter - Te=1s de licenciatura
en Administracion, Instituto Tecnoldgico Autdnomo de México.

‘ i< del Clima Organizacional

A 5 Ly 3

o
t!>

Pacheco, BE.R. (1987). Investigacion del Clima Organizacional

en una Iastitucion de Crédito. Tesis de licenciatura en
Administracidn, Instituto Tecnoldgico Autdnomo de México.

Pineda, M. J. (1987). El Clima Organizacional en un Grupo de

Pequelias Empresas. Tesis de licenciatura en Administracion,
Universidad Nacional Autdnoma de ¥éxico.

Reyes, S. F. (1986). Diagndstico del Clima Qrganizacional .
Tesis de licenciatura en Psicologia. Universidad Nacional
Autdnorna de México.

Reves. P M. v Herndndez, M P (1390} ILa Influsncia del

_ i
Nivel Jerdrquicy sobre el Clima Laboral. Tesis de
licenciatura en Psiceclogia, Universidad Nacional Autonoma do
México.

Shermerhorn., J. R; Hunt, J. G. y Ushora, R. N. (1987).
conportamiento en las Oggalgzac1gnQ§ Héxico  Interarericana.

Schvarstein, L. (1991). Psi ia cila
Organizaciones. México:Interamericana.
Schlemenson, A. (1930). La Perspectiva Etica en el Ana11¢ls

1"4(‘.11;123(31@11(11. Un COMDYO”1 S0 rnfle 1;3 oon lq c“_(uluu.
México:Paidos.

Stephen, P. R. (1%987). Comportanmiento Organizacional:

Conceptos.controversias v aplicacignes. México:Prentice-Hali .

Tiffin, J. v Ernest. J. {1989). Psicologia Industrial.

Mexico Diana.

Vivar, C. J. (1986) I,MIQQ'StLQQ del ¢ .LlIllc\ Organizacy
Aplicado a upa Ulicina Bancaria Tesis de '1C81L1 tura en
Contaduria y Adminsitracion, Umiversidad La Salle, Meéxico.




	Portada

	Índice

	Introducción

	Capítulo 1. Las Organizaciones y el Clima Laboral

	Capítulo 2. Satisfacción Laboral y Desempeño Personal de los Empleados

	Capítulo 3. Instrumento de Evaluación de Clima Laboral

	Capítulo 4. Ventajas, Limitaciones, Propuesta de un Instrumento de Evaluación de Clima Laboral, Sugerencias y Conclusiones

	Apéndice

	Bibliografía


