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TN'TRODUCT'TON

Dado que a pxritrr del pnmcro de enero de 1994 se inicir; un prooeso defu,-¡tivo para el
México clel ¡rr(rximo siglo, el 'rTratado Trilater¡l de Libre Comercio". ('t.L.C.) entre
México, Estaclos (Jrridos y Czuradá marca un ru¡evo rumbo en la historia de nuestras relaciones
con la potencia mundial, por lo qr-re será irnportante que las ernpresas mexic¿nas se incorporen
a la ola urundial de la globalizacion de la prtxlucción y el coluumo, lo qtte lograrán sólo
enfrentántlose B esta nueva orientación econónüca que, de cualquicr forma, rieberá¡r astunr:

l. la c¡re nspira a la prrxluctirrrlaii,
2. a la exc¿lencia en calidarl.

Ante tal =:.-nción, se observa el hecl¡o ule qrre n+ se puaJe inbiar rh produccióq calidad o
exeelencia ci¡a¡¡do existe un clima laboral deflrciente y rncdiocre. Por lo tanlo, las elnpresas
trtexican¿s debcn considersr nel cambio" para enfrentarse sin dificultades a las nt¡gvas
tecnologhs, nrercados y retos, y si algr-u:se dc eüas no dan importancia al 'verdadero

conociarienlrf de ia nueva realidad, el resr¡lt¿do serir que tales empresar¡ no se adnptcn 1¡ se
dcteriore sr¡ desarrollo oryani"acional, y por consiguic{rte, su clinra labo.,:1. Flste úllituo, en
términos generales, es !a relación ent¡e la enrpresa y los ernpleadrrs donde las condiciones del
medio ambiente labora! urfluyen y condicionan el comportamrento de lo's indiüduos, va se¿
rlr<xlucir rrrhs, estar motivados o bier¡ ser estables laboralnrente, entre ohos.

En este sentido, el interés del prcsente trabajo es proponer un üstnrnrento de evaluación que
mida clima laboral mismo que lbe implenrentado elr una institución bancaria, tal i¡¡strumento
toma en cuenta los sig,uierrtes aspectos: L Los prccesos oryanizacionales, 2. los factores
oryattizacionRles y, .3. los atributos individuales, mismos que en conjunto rcpercrilen en el
clfun¡r labor"l y por ende en la satisfacción y desem¡xi'lo ¡xrsonal de los empleados. [)e esLr
fomn, la propuesta es sugerir nrejoras a dicho instnrmento de evaluación tomando en
eonsideración algunos atfores tales como Warren Benms, Re¡uis Likert, Maslow. Herzberg.
entre otfos exlxrtos de los que sólo se retom¿n esp€ctm de inioie relevante para tener ura
persprectiva ci-iti<xr, inregral y ur,ás conr¡rletr ¡ror el ¡úr¡el de exploración para e! presente tenu.

P¿¡ra ial itustru¡¡rento, se tiene coriro ¡rropósito ser lo cras objeüvo posrble. ya qüe r¡na
empresa está formada por una ndtitr¡d de cli¡rrenslones las cuales son di-ñciles de idcnt¡ñcar:
de alri surge la inc¡rietud de clejar la propuesta abieria de un insfir¡mento de evoluación ¡rara
todo aqrrel interesaclo que quiera identilicar el clima de su oryanización y si se quiere scr rruis
riguroso, será neces.r¡io adaptru.lo de acuerdo a las neesirlades de la oryanizacióu.

pu¡¿ fogrsr ei desarrollo del preseute uabajo. en el pnmer capitulo se hace retbrencia a ilos
entidades nruy rrnportantes: la organi:zacrón ,v el factor hunano, va qr-te actraliiienre ias
personas trabajan la mnycr parte de! tienn¡: ,jcrrinr de ias organizaciones. Ahora bier¡- se hace
una sonrcra revtsiott de estas entidades en ctranto a sus detrniclones, caractenstrcír.\ )/ c+¡iiQ
interviet¡en en [a tlrmr¡ción del cli¡r¡a latxrral EnseguiCtr se irabla sobre la ucccs¡tlail tlel
Dt's¡¡rrollc Cc les ürganirnciones, pues se ilxlica quc éstas son suscclltibles a l.,s t,.,,,r*.,*
canlbiantes, su ascenso y caicla, su éxito y su Facaso, atestiguan tulos su vulnrrabillda,!



Por tal situacion" !t>s empresarios rnexic¿nos de hoy en dla deben preparffse corr r:strateg,las
Óptinus para que la t-rmra del 'frntedo 

Tritefere! Ce Lil¡re C;¡¡e¡'eio rro dcbüiie el
desarrollo global de su organización y considere lo que en su momento insinr¡ó John W.
Ciarcturer ¡9S,s (citado por Bennis, G. 1973, p.2) 'quien puede neesita¡ más la innovaeión
contim¡a es la propia compafllan. Tcxlo esto remite a peru¡ar en cl camp,o del Desarrollo
Organiza4i6rrai (D.O), del cual se enurcran aspectos geuerales, y para lu¡es clel presentc
trabajo, sólo se retoma una parte del mismo, ésta es, el elima laboral, del cual a lo fargo cte los
años no ha sido defirnido co:l un concepto único, ya qlle varia a menuclc en frrncion de los
investigadorcs que lo estudim.

A estc respecto se aborrlnn ditbrentee deiinicior,es ,je clir.',a iaborai; se .'rctan algunos tr¡xrs
de cliura; se b¡bla sobrc sus comlxlnentes, de los cr¡ales se indica oue no t.:,1:. firii
detenni¡ra¡ la influe¡cia .Je ceda uno de e!!os sobre ias aciitucies ürciivrcluales: o.si írúsulo, se
distingue la importancia qrre el clima lah:ral cl"ire tener para los empresarios Frra rtetecta¡ si
éstc está c¿usando problcnras en la oryanizacrón y si es asi, acudir con los eq*rttrs lrarfl que
clabcrcn e! análisis y el diagnósüc¡r pcrti¡eirte que .arrneüdza el clinra de la organü¿cior¡. lj¡r
todo esto, se pude esumir que va a depcnder el desanollo y adaptación el rnedio cxterior de la
organización.

Finaknente, se enfatiza la ¡nlémica cntre los invesügadores sobre la eristcncra de cli¡ru¡
@ ry19"9 y respccto a los métodos, instruntentos y ti¡ns de diluensionesTnñ
;nñtu,ÍÑ para;Ger el clürra. puesto que conro se lretrcic',us en el parra.o iurtcnor, en
re¿ltdad no hay un cotrcepto por lodos aceptados del clima laboral, los nrétodos empleados
para su mediciÓn se relacionan directamente con la ciefinición que se use de cli¡na

Por otra parte, para e¡ltender lr¡ conilucta dent¡r rle ias orgarüaciones, sc corrsidera rclevanie
hablar cn el capltrtlo dos sobre cói¡lo el clinr¡ laboral, repercute cn la sntisthccicrn y deserngxüo
persoual dc los empleados. Se i¡dica¡r algunas definicio¡res sobrc estos iios corrceplos.
También, se particularian el estr¡dio de tres tmrlas de la motivación como la de lr{asjorv.
McClelland y Flerzberg, nüsmas que e¡:<!an a aclaiar el ierr¡a rie ia sarisihccron y el
desenr¡xflo personnl.

Posteriornrente, se expone le hipoteticn conexió¡r entre motivacion-saüsthecior¡ del enrpleado
y su deseur¡xflo en el trabajo, lo crr'.I lra generado interés eut¡e los estudiosos de la co'ducta ya
qr¡e tanto en llodgetls (1989) conlo en Schemrerhorq J. (19S7), se menciona que il lo lar.go ie
lc's af,os han sugido tres tcsis quc tratnn de expliciu ücha relación, n-iismrs que se ilescriben
en el context¡r de este c¿pltulo: éstas son:

l. I-¡ satisihcciern co¡rduce a t¡¡ blcr¡ deser¡¡xflo en el tratnjo
2. h)l desern¡nño conduce a [a satisfacción.
3 Las rL\co¡npcns&s condrrcen a la satist-accióu.

[)oco dcspués. se con)prendcn posibles corisecuencias de rura baja t- alta sarislhccro¡r dc los
,-rr¡iÍ-r!eaEJ,*'ts l,-,' ¡-".u¡: t-iiialize¡ c! se¡¡undo capitulo, se exiru¡le ip¡ua glqtsos jirctorrs_llrs{Le!¡
¡nllub*gg la-srlirh{:cró¡Llntl9¡g! v eLdelglqpg$g-persgnql ,l*-!gs_r{,rpl*dat, gor "i",r,pl,r,
s'lcldos, polilians de promrrciót¡, ta¡naño de ln crnpresa y otros, pues cle estos lbr:torc.s tle¡xrr.lc
r¡ue lirs l)crs()na.s se sientan satic¡.rlr8.¡,: nr,:l ' lcli., 'edss c l.lo, cit iti i i lc irxlr, ¡¡¡¡¡1ii,, ritir; reu-l-ii
tL. l: or¡aru.zrciSn ¡ cambio de lo que hncen en ella



-N9 t" pasa p'or alttt que talntrién !a: sé¡¡glslltlc¡ll ll-c$i)nale.s conro duracióu eir el serücio,
edacl o estado civil entre ohas, influyeu en la satisfhccióu l¡rborul y el de.c^rrpcño, sin oivid¿r
qt¡e la o',:ganización no es la única res¡nnsable de esto p>r lo (Ire se *nrideo tan¡bién ei
esñ¡erz"o del individuo.

Cabe rnenciorw, que a lo largo de e.ste capituto se hace rel'erencia a investigadores como
Lyon e lvancevich, La F'otlette y Süns, t,itwin y Strfurger, eutre oftrs, quien*s aportaron
estudios trasc¿ndentes y no pasan dcsa¡xrcibidos a hn <ie que quulc ,rn cl¡rocimiento uús
claro y cercano a la reslidád, por su nive! de investigación en cuanto al topico al que aqut se
hace referencia.

En cu¿nto al caplfitlo tr¿.r, éste abarca un Instrumcnto de evaluacion que mide ctim¿ laboral
mis¡no que se implemcnto c'n una institución bancaria y clel cual se erpone to{o cl Bspecto
metocioiógico coüio por ejeitplo, qus eÍ¡ su anAüsis at¡arca ocht¡ factore" "o-o scn: fluio de
comunicaciÓq identidad corpxrrativa, efectiüdad estructural, cornpensaciones, conducta
intergrupal, idoneidad tecno!ógica, capacitación y clesarrollo y ¡nr último furfluencia direclirra;
en cada uno de los cuales se indica que se de[mlta de cliversói itenu o varinbtcs y en ñrnción
de éstos se debeu preserrtar er-u¡clros de resumen 'rxra ca<!a uso de los f¿etores .o ios cuales se
reportan: "amen8zas, o¡rortruridades y allernativas cle solución". 'l-ambién 

se dice que en
funciÓn de tJichos cuadros se rcali::¡ tma grlilicn ¡nr t'actor señalanrlo en eltas asFreclos
positivos y negativos resaltando porcentajcs y ditbrencrando con cof, .Es clichos aspecros,
eruna¡cando con ello las prioridacles l¡rrto al respecto de mrntenilúenro como de carubio.

Final¡ueqte se indica qr¡s se realiz,tr uu Diagntlstico organizrcioml dontle se da¡ a conocer
las fricciones o inconfomúdades que en un rnornento darlo obsraculizrn la épl.inra realiiación
del tratrajo y la inttgrución del gtrupo, dando Ncrrmas rte Acción para h solución tje las
n¡ismns. [,c antcrior hac,e cpe dichqr instrumento sea rnás conrqrleto, y6 q1¡g ¡nrte de lo general
a l-'t part¡er¡la¡ y no persiste en rrn4 anrbivaleucia en !a qur: rrü ..,-, ,jri,,müna uc¡ fendencia y se
desenwelve eu un ir y venir continuo de lo general a io particuiar y vrcerersa. Al¡oia bien, se
consirlera que el i¡istnnnento prrede tener al igual que wntajas algunns desventajas razón por
la que en el c*plfulo siguiente se observa

En el coplnr lo cuatro y último se considera inr¡xrrtante que de acucrdo a lo realizad.: ¡rerpuesto en los auteriores capltulos y rl-specto al ir¡slrunrc¡rto de evalu¿ción que gúde clinrn
lab<lral se reconozcan sus ventajas, limit¿s¡.r.s y sugerencias. E¡ primer lugar se indic¿n las"ventajss q:e p:e:ed-a c! lpsinnnc'rrir¡'. es dccü-. se ¡ne¡¡cic¡¿ 6:c iiicha i:::rn::nest.J sr-r¡!¡¡¡nln
muchos aspectos vlilidos y rclevarttes. f)esprrés, aün con ".o, ,lo¡u cle lado .rtros fa"tores {uehacen un tanto incomplctos los resultados ¡r ob¡e¡rcr y es cu¿ntlo se- b¡bla sob¡e sus"li¡nitactones" (desrrenta.¡as), y cs ett ixse a esto ql¡e surge rura -Froprrcsli' 

¡xq-a ari¿júia-r- el
instnnnento de evaluaciÓn que se aplicó en lma iustitución bancana. lhl propuesta co¡tierre
sttgeretrcias t¡uc ¡rueden hncer más com¡rleto y annlitico tos rcsultackrs lrnr¿ello se r¡rc.,rlnran
ct¡atro fsctores que son: platteactón cie lirnciones, rc¡¡laureuios v piliiicas, aFyr.! g¡r.!p.st y
esfuerzo laboral abarca¡rcirr en cada ruro dc ellos variatrles co¡rcretas v ¡nr tanto relacro¡mdas al
factor. Por ültitrto, se puutunlizan un conjurto de "ctlnch¡siones". 

.tc-esta tbrnra se presen[a 'n
hutrtut¡ento de Modicion que resulta cl deñnitivo cor¡ rur total dc <kx:e thctores. mirnr,.,., q.e se
co¡sidera¡t ¡rcrtineutes en fiu¡c'i-'lt de la rcvisión bibliogratrc¿ ¡r tip tlc tener ur:r cst'Llcro¡r io
trÉs ob¡etrva posibic eie ciinra i¿rtxr¡ai



cAPITUr,o r .  tAs oRGANIz, , tcIoNES Y EL CI, IMA L.A,ncR.tL

P. racomprende fe lW¡nás thc i l n rcn te ,sev8ae¡ r ¡peza f@nunb , revee . ¡ l pzo

historico de cómo ha sido abordado el tema cJel t¡omt¡rc en la organiiacióq en particular a partir
dc la revolución industrial.

Castafto, A. (1984, p.p. 29-30 ), rneaciona que tlesrie los inicios cie la revolución industrial
AdamSmitlq en la fuqueza de l¿s Naciones, mostró prmcupación por la diüsióu dc! trabajo y la
€sp$ialización del trabajador, B¡ntns factores esenchles cle las nuevas formas de organización
iudustrial, sobre todo para ssegurer altos ¡úveles rJe producción y proclucüvi<tad. Ailos después,
Carlos tvfag (1844), dedicó r¡no de sus rraouscritos al problema del trabajo humnno, desde el
pudo de vist¿ eccnómico, scxial y {iiosófico, en et c¡re rnencio¡ra que al r¡o s€r el rrabajador el
propietario de los nuedios de prulucción y de los biene€ producirtos, éste se enajena a través de !¿
actividad qr¡e le es rnás propiá y natural: el trabajo.

lvfarx vio eono la búsq.reda de la gannncia ciel capitaligta hace que al tratajador se le erplote sin
llmites' En gran parte por las luciras gremiales y también por transformaciones socio pollücas
p<lsteriores a los idcios de la revolución industrial, estas condiciones laborales l.r¡n garr¡[¡6r, ,
una muestra de ello so¡r las legislaciones que protegen al habajador, los sistetras do seggridad y
bienestar social y ot¡as formas de protección para los hombres que trabn¡an. por lo tnnto, uoo de
los retos que tiene el homb're de nuestro tiunpo es hacer que el trabajo se¿ cada vez mAs digno.

1.I LAS ORGANIi¿ACIONES Y EL FACTOR- ¡TUF.IANO

El tems de lns Oryanizaciones y el Factor Flunrnno ha sido estudiado elesde üemp nss. En c!
elso de lnorguninción, ésh hn suio conc¿bids con infinirlnrl de definiciones, -,nF de ella-q es ls
de Baro¡rd l97l (citado por Chia",enatol99o, p.7}, señala que 'la Oryanizació.c" É: .¡¡t ¡i¡l¡m¡ &
acüvidades conscicnlementc :¡¡r¡¡linndas de dos o más personns. La coope.racióu en¡'e ellas es
esencial para la exlsteocia de la orqnnizrción t Inn qqe¡xi3gcióa c:csts so!5.úi¿r-¡t1r .:,_¡"¡rrjo:

l. IIay p€n¡on8s capaoe.s de comunicarse y que..2. estAn dispuestas a conbibui¡ con acciór1
J. con trurao a cunplrr un propósito cnrDrtt ".

Ahora bier¡ las con$t¡ucioa¿s de l¡s l:cÍsLrrus en ia oryanización varl¡ denusi¡do ea ñrnción
dc las diferencias inrtiviórqles eiste¡iies eaire ellss, y ta,rnbién de ios s'rtemss de recompcnsa y
ccntr¡bucioncs aplicadas por la oryaruzncrón.

{



Al considera¡ a Cuest 1962 (citado por t)unnette, lvl. y Kirchner, W. 1990, p.p.l74-175), "h

deñnido la orya''ízación como un grupo glurde de pemonar compromeüdas en actividades
dependientes, qu6 tienen un propósito determinÁdoo.

En f)arns, K. y Newstrom, J. (1991, p.l3) se menciona que la sociologia enseña gue bs
orgnnizaciones son sisternas sociales que est^n coruütuid¿s con trase ea un inleés mutuo, por lo
cual las actividades que éstas comprenden están gobernaclas por leyes sociales y psicológic¿s. A!
igrral que las personas tienen necesidades psicológicas, desernpeñan papeles sociales y guardao
urur posición particular. Su conducla se ve i¡Iluenciada por su grupo y sus impulsos indiüdr¡ales.

-dg&4pgtd9gte2áJ-tpggles quccoexist€ri dentro de lss organizaciones.

a) Srcrrue soCtnt- FoRMAL; Bajo esta capa de relaciones formales (puestos of"rciales en
términos de autoridad y responsabilidad), exisüe un sistema mris compiejo de relacicnes
sociales que son much¡s orgnnizaciones inform¡les.

b) Sltsrtun soctAl INFoRMAI: Es una red de relaciones persond:,1 y sociales no
elrtablecida por la organización fonual; $urgÉ en fo¡-rira espontánea cuarido las
persoms se relacionan ei'rfe si. Este sisierna constituye una influcncia poderosa para
ia satisfacción y desernpeño en el empim.

Por su parte, Castnño, A. (1984, p p. 22-23) haür aigunor principios que considcra üEoeo r¡alor
teórico, que pueden ser puestos a prueba emplrica que expücan aspoctos de las organizaciones en
general, que tienen srr pmpio sentido y, al mismo liempo que forn:an parte de un todo conocptiral
ellos son:

A) Principio do. la multiplicidad. .de. objetivos: .[¿--s organizaciones cumplen divcrsas
fi¡nciones de car'ácter individi¡¿i, [sicológlco, ecbnómico y soóio culh:ra!.

B) Principio. de ia. colaboración.<lrgartizativa: [-e5 organizaciones for¡qe:es soir sistemas
colaborattvos de dos o rüis persoruN-

C) .*Sipio ..d" li sailst-hcción htuna¡ra en ei eabqjo orBanizado. Para que exista
colaboración de los empleados, se requicrc satisf-accr, á era¿o acep',¿bfe ciertas
necesida<i.s dc ecuerdo 

-a 
diferencias 

'psicológicas 
i, socio cultr¡ráles.

n).lrincipig d"l aprl¡vacharniento óptimo do los recursos: Tanto humanos, materiales,
tecnológicos y- financieros.

E) Principio de procesos sociales y adrninishativos: Constituyen un factor detcrmi¡unte
F_11,$_u-e utn organización Ileve a.catro con efic.rcia sus-funciones adminisFativas,
tacürtan el aprovechamiento óptimo d€ sus propios rectrsos.

F') frincrp.io.del. nspecto hun¡a¡ro de la orgenrzación: Tres niveles igual de pnportante-s: cl
utdtvidtul, el Sn¡Pnl y el organizativo: éstos dos ütimos de é¡¡'ucter socio crrlnnai.



ti) l'rtrcipio dcl conflicto esencial ¡Ic la oreanjzaníón: Es la c¿ntraposición d¿ i:lt,r¡¿sr¡" ,,
ob.¡etrvos entre el ¡tdividur.l v la organLación. Este conílicto'puede estar latenteú
earCtoen algrinos periodos d¡j vid¿ te ta organización

H) Principio de la facilitaeión de! dcse¡-,,oeño de tareas operativas: Un^a adect'artn
te.cnología y buenos proc€sos adrninisÉativos y sociales propician un desempeño
ete,cttvo.

I) Principio .4. tu frurcién administativa de h oryanización: Entre miis grande sea una
organización sus procesos de*isorios y ñurción ñdminiskativa se hacen rñás coruplejos.

"l') Principio de la organización y el medio ambiente: La eficacia de u¡n orgariización
depenile de su cafacidad de 

'adaptarse 
en su interior de acuerdo a los cimbios que

ab'sorbe del extenor.

Asl como estas personalidades defincn le organizacióq existcu muchas más como fugris,
Beunis W, Gross, ent¡e o'úos que le dan tul senüdo y una orientación particular. Además, de
acuerdo con lo ya expuesto, ocs damos cusnta qr¡e es importante aonocer en firrrra dgtqllnda t¿s
ca¡acterfsticas de la oryanizacióD, sus ltrnites y toda aquella garna de necesidades que en ella
prevalecen. Por ol¡o lado, el factor huurano tambión toma gran importancia, ya (Ne results vital
para el fiurcionsm.iento de las oryRni'aciones.

FACTOR, HUNÍANO

En Castaüo, A. (1984, p. 30) se meacion¡ que a partir de los primeros aflos del presente siglo,
los especialistas en ingenierta industrial volüenrn lcs ojos bacia el babajador, con r¡oa üsióo
econÓmic¡ y mecánica. As[, nace el taylorismo y sus tierivados de la ingarierla industrisl: la
selecciéu de personal, log estudios de timpos y movicnieatos, los saiarics a dciajo, etc. Al suryir
cr{ticss a este movimienlo, ya al¡ededo¡ de 1930 también en Estados Unidos, aFarece ta escr:ela
de relaciones h'*manas, co&c se epmia e'¿¡ !a ot'rs <ie Eiion Meyo y sus colaboradores (1945),
donde se intentó 'hr¡r¡aniz¡¡' la empresa modem¡ y surgió asl la necesidad de apücar las
cierrcias sociales, en particular la psicologta y !e seiologla.

En la déc¿da de los cincuenüe, tanto en Estados Llrúdos como sn palses avanz¿dog de Europa,
es la época de !a apücación de las pruebas psicológicas e la selecelón de peisürrai, tie ias

encuest¿s de acütudes y de estudior acercs de la saüsfacción en el habajo. Ya en la décad8 de los
sesenta, frrercn l¡s obras de Douglas Mc Gregor (1960) y de F-ensis Likert ir,i.;i;, i¡s ci¡i!¡¡
ser{so el motor de !e corriente del desarrollo de las oryanizaciones.



f)esde estos mismos puntos de vista, el ejemplo ciásico de tipo sociológico y culhrral lo
constrtuye la obra inic,iai de Warren G. Uennis que llega al af,o de (1973), en donde se cuesüooa a
las organizaciones tradicionales por encont¡arse en contra posición con las ci¡cunstancias socio

culturales de nuestro tiern¡n. Asi, transcurren los aflos de los setenta, ochenta / nov€rrta, su¡ que

aún .se pueda contar con unn concepcióa más integral y hurnana del hombre en las
organizacio¡¡es de nuest¡o tiempo.

Como se puede apreeiar en los párrafos anteriores, no se puede separar !A rryli?agión_de!
f"ctor ttumano " "tce"gg, pues como menciona Chiavenato, I. (l9X), p. I l0), 'no bay

organización sin pcnonas, sirr embargo, lr-s orgqni"sciones no existen simpleurente para tetrer
pcruonas. En ohos témrinos, las pcrsonas son mediov, necu¡Tos para que !a organiznción alc¿nce
sus objetivos".

De igua! xnanerar rlrias, O. (1987, p.p. 23-26) afirma que ruo de los re{rmos para que la
organización pueda satisfacer sus objeüvos organizacionales es s través cle! esF.¡er¿o hu¡¡nno
coordirudo; el cual nresulüa vital para el fi.ncion¡¡¡rientc de cualquim organizaciOn; si el elemento
hu¡oa¡ro está tiispue-lt,J a oi.rllorciona¡- sr¡ esftrrzo, la orgenizagión nra¡ch¡rá; eo caso confario, se
detendrán. Por otna p$rte, neüciona que los recursos hum¡nos ti:nen ciertas ca¡acterlsü!.as como
son:

a) No pueden ser propieded de la oreanizsción a dilerencia de oEos recursos. [,os
conocimientos, lir experiencia" las hlbilid¿des, etc., son parte del pat.imonio personal.

b) l-as. actividades de las personas en l.as oÍfanizaciones sorL voluntariss, y no por el
hecho de existir '.rrr conbeto de rrabajo la órganización va a contgr con'su me¡or
esñretzn.

c) t as expe¡ ienciss, conochnientos, habilidade.s, €b., son intangible-s; se rua¡rifresi¡ir a
havés del comporhmiento.de las persona{i en la-s. orgar,izr,ñionei. Los emple{dos
prpstan un senricio a ca¡nbio de ,¡n¡ remunsrscién económica y efectiva.

ci) El tot4 de recr¡rsos humanos cte tu-ra organlzación puede ser incre¡nentado y existen
dos fornan-s : a ) clescubrimiento; pone d€ m¡njf,esto h¡bilidndes e'hici.=ses
ciesconocidos por. las personas; rm auriliar son lcs icsi. -gsicoiogicos. y la
orientpión profesional i, .h )- mc¡oranlentoi írata de proporcronsr expenoncms,
c,onocinüentcs, úic., a úavés de la educació¡t" la capdcnación y el des¡rallc.

e)Los lecqrsos huma¡ros son escasos, no iodo.mundo posee las mismas habilidades,
conocimientos, elc. Enionces hay personas dispuestas'a cambiar dinero u oüos bienei
p()r su servtcro.



For su parte, e-qpecia!is!."?s en Eiecunsos llumanos indican dos altemativas para esturtiar a las
persolla.l¡ el¡ rrná orgalrización: la.s pcrsonas como pcn¡onÁ¡¡ (dotarto.: tie c¿racl,erisücas propias de
personnlidad y de r¡:rdividualidad, aspiraciones, valores, acütudes, rnotivacio¡les y objetivos
i¡rdivicluales) y las personÁs co¡no recursos (dotadas de habiüclades, capacidades, destrezas y
conocínúentos necesarios pÍra desarrolla¡ la tarea organizrciorurl).

De esta fomra, al tratar el problema de ta variable huma¡r¡ en la organización, firompson cn
i976 ( citado cn Cbiavenato,I. 1990, p.p. 50-51), ssñal^a que "el facior hurn¡no es un ienómeno
rnultidimensional sujeto a i¡rfluencias de una enormidad de vari¡bles. No disponemos de cálcr¡los

o datos pare comprcnder a los miembros de l¡ organizacion en su total compleji'lq4 y los
requisitos de tecnologl,as complejas en nrnbientes operacionales comptejos no pueden ser
saüstbchos si todo el radio devariacionssfu'rmqnnsenlraenjuegodentro de la oryanización'.

Cu¿nto rnás complejo y difereote sem ls sociodsd y las organiaciones qr la compomn, mns
complejo y diferenciado será el hombre que las bnbita. De ahi la dific',Jbd de goneralizar
<lcfinicioaes sotne los üriiüduos y las oryanizaciones. Como es fácil de apreciar, nos falüa ;aucho
por aprender, por lo cual es importante que e! factor [rrrn¡no se siga iiivesügando, ya que
consütuye ls unidad básica para el estudio de las organizaciones y lo que contribuirA at
Desarrollo de lns misrnas.

I.? DESARR,OLLO DN LAS ORGANIZACIONNS

Castaflo, A. (1984, p.p. l-9), mencion¡ en su ob'rn r¡ariss caus&s .pe inpiden las oryaniz.acio*s
sc desanollen. Una de las eausas es e! subdesar-rullo de ias orya¡izacrones en el part€ulsr
contexto de lt''fédeo, esto se ref¡cre a lii poca eiecüüdad del trabajo oryauiz^ad+. por lo que ei
tabojo oltamente eñcaz debiera ser un obietivc í¡1.¡.r ,--;:r¡*¡,i:o picseÍiic cu itxis pc¡tona que
colabora en urtS insütucióo. Desgraciedanote, e: l''.exicl ¿xisi..¡, iirllchas¡ psrsal=�lÁR €F.!¿'Eo se

preccunan-oor h,lcq'bieolCC-cosq!, indeperrJienterrente de qué cosas blgen, y esre ectitrd es en
sunrn negativ4 sobre todo en un pals eo el que se h¡ lucbado tanto por saiir del subdesarrollo.

Ot¡as de las causas, es cFrc las organizaciones cn su mayorla obstatrrli¡¿:r te esponteneidrd y
l¡ cre¡tivrdrd h':r::sm3, i'a qi¡É uuruiras y procdmxentos rtgidc- y esL:.-cher no pue<ien ser
fuente de salud mental para aingún iqdiüduo, y esto porque las f,..¡ii¡-¡.s-s y critmos ea los que se
bssa el ,iiserlo de nuest¡as insütuciones de trabajo datan de muchrrs siglos; por eiemplo los rür-eles

;eÉrq¡lc¡s y ia ciespersonaiización de! individuo en el fabojo.

I



Es asl, como les oryanizaciones ur.odernas al buscar la cficacia y la eficieacia, üegaa a
rcpresentar un obstáculo pa¡a que el hombre se autor¡ralize eo el tral:.r¡o, por lo que uno de los
retos de hoy, es encontrar fbrrn¡,s diibientes cle organizar el trabajo colecüvo r¡.re facüteo la
es¡rontaneidad clel ser hwnano en el trabajo; lavoreciendo asl el Desarrollo de hs
Organizaciones.

Por otra parte, Casüaüo, A. afirrro que cualquier sistefire orgnniz¿¡iys debe "absorber', de alguna
rulnera, las traruformaciones del sisterna social general en que esté ubicsda. De hecho, esta
'absorción" <Je c.unbio soci¿l general rcquiere, casi sienrpre algün ajuste intemo en el sistem¡
orgaDi?¿tivo con cl objeto de lograr su sdsptación al uredio ambienie.

A este respecto, Toffler, A. eo l97o (citado por Hicks, FL y Ray, c. t991, p.p. 391-392) expone,
' algtrn¡s orynnizqgisnes se erifrEntan a cambios más acelerados iesg*to a .¡tfd¡¡. Sin embaryo,
iodas experimentau algo de cambio con el ¡nso del tieropo. Algunos ejernplos de eambics q.rr
están suc€diendo er¡ las orynniz+ciones eomptrenden ia i¡rur_¡ó.¡cción <!e ano-rpr,_rdonas y equipo de
pn;Juccióa automati:rado, rnsyor cantidad de ernpieados con nireles elwados de educación y
¡rlsyores expectativas €o sl¡.t¡ trabajos. El resultado de estos y ohos c¡¡nbios mnsdnrye un reto erl
ql-fulEqpera todos los que intent'mos en&eutamos con uuesho srtomo'.

Por su parte Fernánclez, A-. y Cazorla, C. (1985, p.p27-29) aprueban qrre el tém¡ino " Desar¡ollo
Organizlcio¡:.¡rl " ': ¡ribuidc a Robert Blake, Herb Shepard y Jaoe Montan en un trabajo que
dqsarrollBron psr. ,n corporación llauuda ESSO (ahora EXXON). AdernAs ¡¡uchn¡ auiores le
han d¿do defi¡icicr-:s con peqr+:uas r.urinciones, go¡nLr por e.iemplc l.'r*neh y Bei! Brrrke y
Schmid, Alexasder Win¡r, cnt¡e otros. Una de las defi¡icion$ n¡ás cl¿¡-¿s y compietas es 18 de
B'tuüs, W. (1969) quien astrme que "el Desarrollo Orgaaizacional fii.O) es un¡ respues^r.a ai
cambio, unc compleja estnregia edr¡caüva cuya fianlidad es c¡rmlrig lgs ctE+¡ict., vator-es y
esL'.;CtUiEs ,ie iss oryanir¡-4is:i€s, er. ,tnl ibrma que éstas ¡¡uelan adaptarse mejor s ¡rue¡Jgs
tecnologlas, me¡e¿dcs -/ Fetott.

El Desam¡llo Orunizscicsl, cs in"r esusleBiá .j¿¡¡uroii¡cir en l¡ Cécada ds 196l a l9T0 que
irisic¿¡nente uiiliz¿ un enfoclp interüsciplinario. Asl mismo. Chiavenato, I. (19g3) vistraliza q;e.
"el iérmino desarrollo e,s en geriera! apiicado ci¡¿údo ei cambio es intencicn¡l y F.JE*Jtqrlo.
Cuando se habla de desanollo orgaruzaeion^ai L, iroción es nr¡.tr=�scóprg8 i sistémica. S€ bsbis
aquf en iérudllos oÍS¡¡-rizsciqoaies y globaies y no simplemente individr¡ales, a largo ptazo y no a
corto o mediauo ol¡z_o.



Por su parte Flarris, O. (1992, p. aa3) asume que 'expertos eo administración empezaron a
sr:gerir $¡e lá fo¡ma de obtener rur desarrollo óptimo ¡¡ rrnn mejor ii.na cle decisio¡¡es en l¿s
enrprssBs, cc¡rsistln priurero en cambiar las actitudes y lr^übitos de interacción entre los individuos
d.r la oryanización. Este cambio fue llamado cambio en el Cr.trvrA LnsoRAL. Después de éste, los
miembros de la empresa estarlan dent¡o de ur¡a estructura ruental apropiada para resolver
probleruas, afrontar conflictos, formula¡ poüücas y la tendencia a eofatizar el mejoramiento de

relaciones interpenonales cor-tro medio para impulsar a la empresa es lo que sc conooe como

Desarrollo Oryanizacional".

Eu otras polab'ras, el cambio del clim¡ de u¡¡ organización, se puede lucer degde ls corricrte .Je

<icsarrollo oryoni-agi¿inf datio que contiene difereotes estrategias educativas co¡no grupos T, de
perfeccionamiento, de modiñcaciones, de poltticas, elc., por medio de las cuales se puede
r¡rotüfica¡ el clima.

Para ñrializar, e! L)esarrollo Orgauizacisnni posee dirersas c¿r¡cterlstiexr¡ ¡' objetrvos c4re !e
distrnguea, mis¡nas qi¡e iio 5s s¡ss¡ionsn en e! presente trat¡aio dado r¡;r cl gru¡x;siio dei misroo,
es sólo unn parte dc su totalidad, llnmnda Clim L¿boral-

I.3 DEFINICIÓN DE CLIMA I,ABORAL

Es importante mencionar que la defuúción de cli¡na laboral o cli¡na oryauizacion¿l es
e:octane¡rte la misma moüvo por el ctral se utilizq en forma indistinta dent¡o del preseate babajo.
En Bn¡uel L. (1987- pp. !!-13) se dice q.:e, es mejor iiabiar <iel ciiru¡ orgnizacional que del
medio intemo <ie una orgariización. La palabra clirnn ¡isns r¡na ralz gnegs q:e signiñca pendiente
o inclir'ación Ciigle es utr conc€pto menos vasto que mdio y se sitüa sa gt ¡'rismo nitre! q'ue la

ecologln,

De igual form¡ en Bnmet L. (1987, p.p i2-tó), se me¡¡cion¿ 'ei concepto de climn
orynnizqsisnal es una abstracción reciente ya (-{u€ fue intmducida por primera vez en psicologta

inttustrial. oor Crellqlrr¡"¡ eg !950. S'.o e-.rliur*o- 
'..s ,¡ng¿nrgs teÓficce de es'r¿ c'*rxpio ¡g gstAn

siempre claros en la inr¡estigación AdernAs, su deñnición o utiliznción','arla a menudo en ñmcióa
de los invesüg:rdores q.re lo esh¡dis. F$cuentc¡nerte se ie conñmde con ia asción de culttua y a
vec¡s de liderazgo y los determinantes del climn no scu sieryre taa expllcitos coüo su¡ eftctcs..
Lss cs¡Sctertsüc¿s del curr*-¡ric cie elimn orgnni'¡cio'¡r¡1, següo Brt¡nel, L. son:
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*.El clima es un concepEo molecula¡ y sintético como la personalidad.
e Sus elementos coustitutivos pueden vwiu aunque el clima pup-r�e seguir siendo el mismo.
s El clirn¿ est¡l determinado cn su mayoria por caracüeristicas, las conduct¿s, aptih¡des,

:I!-T$!-YT d. oüas personas, poi las'realidades rocioiógi"a" f cirtñri[el'd" l;
orgüuzacrorL

+ El clirn¿ está basado €r I** ca¡acterísticas tle la realidad externa tal como las percibe el
observador.

' [\ede ser dificil describirlo con palabra^s, aunque sus resultados puedan identificarse
f;icilmente.

* Es urr Ceter¡:¡i"¿¡ite <ii¡ecto de! r¡amporr¿¡niento Doíqi¡e a¡:iúa sobre ias actitudes v
expectativas que son deüermi¡rantes directos del comportamiento". (op,eifi p.l3J.

Por otra ¡:arüe, el concepto de clime organizagi6n¿l está coruütuido por ¡¡¡ emnbanra dc dos
g¡andes escuetas de penssmento goe son sr:byaceotes I ias rnvesügecimes efectr¡edas y c¡¡$
jarnÁs se dcfinen clareceete, éstas scn: ai Escueia cie ia gestalt y, bi Escuela ñr,ciooÁtista, de lÁs
cuales se ohielre he fotüas riileru¡ries de cieñnir el concepto de clinr¡ laboral qus sm:
" iVfcriid¡ nrriltipte de los alributos organizacion:ier'Modid¡ pcrccpfiva de lo¡ nfributoc individu¡les
' Medid¡ percoptiva dc lo¡ ¡tribuúos orgrnizecion¡ls¡.

A¡rtes de abordar dicb¿s definiciones del clima oryanizacional, es couveniemte sutxa¡rar q¡ó se
entiende por estructuna y por procesos organ;zacionÁles, dos eatego¡lgs de ttr.ables m-,Jy
imgXantel qt¡s es necesario ves e! lector en * (anadro r/ que se encuenh¡ al ffnal del pneseote
caplfulo, y qus ndeutfu, se bce Secucnte ¡eÍb¡¡eneia a lo inryo <Je este habajo. En geú€r¡l, el
vocablo "esbuchnnn curw'¡nnde a la oryrnizacion ñsic¡ de los comsoffüiss de una e.g!p{€{!q
mientras que *pnoceso* se f€Lqciona con rccursos hr¡mnnos- El esh¡dio del climr neeesita
entonoes, del ertAm€o de sus cornponenles funmqrios y ñcicog.

Visto lo antedor, regfesemos ahora a la deñnición del cti¡¡a laboral, y! q¡¡ * !¡ d¡¡u.,,-ri¡cióc
cnnstti!8.Jg ge .,le qF¡e ios inwsriga,tores han querido rnÁs bien circrrns{:rifi$e al aspecto
metodológico de la inrresügación sob':e el clir.ur ,¡ie üegar a u:a definición en errmúrr- De ,"t¡,
fornre' Ca:' intesügsdo-res estarlounidenses James y Jones es como identific¡n lw tres modos
dife¡entes de inrrestigación del cüma ya menctonados, rmsnros que acon..inuaeión ge expiicaa a
grandes riurgo-c.
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Medlde Múlfiple de los A€ribuÍo¡ OrganizecionEles

Ar4r-rl se ccnsidera al ciirns como u¡l grupo de caracterlsúcas que: a) Tlescriben una
organización y la distinguen de otras, (prrductos fab'ricados o servicios ofrecidos, oryanigrams.. .)
b) Son de perrnanencia ¡elativamente estable en el üempo e; c) Influyen en la contlucür de las
peñ¡onn¡r. L¿ metqlclogia de iiivesügación p..inlegiada es por üaoto I¡ medids objedva de los
componentes (de la estruch-ra) de! ctfuns" t¿les tomo ei ausentjsmo, !e pcd.cüvida{ rotación de

peNoúsl cntre otros, dejando a un lado una causa importante del cornportamiento vinculada a la
interpretación qr-re el indivicluo hace de su sihración cn e! rrabajc- Esto es muy c¡iücado, ya que
l¡s v.ryiebles por esiudiar son demasi¿das para analizarlas todss n. (op, cit; p. lO.

Medid¡ Perceptivr de los A,tribuios Lndividr¡rlm

A+-¡! "l¡ percepeión del cLims, respoode a los vaLctres, acütudes, necesidades u opiniones
penonnles de los empleados, y consirke incli66, su gna<io de saüsfacción ¡nÁs qr,e las
ca¡actorlsücss de la oryanización. Do esta fuua" sl ¡;lim¡ laboral no pudo ser estable €o el
iiempo, ci uaifonne ienho de una oryanización o deparlanrento, puede entotres c¡núiar según
el hi¡mor cle los infivrduo¡ a los que se reficre ". (op, cil; p. l8).

Convienre ressltar aqrf, qpe las investigaciones sob¡e el clima rararngnte se abffidaa segrm esta
definición AdemÁs, utilizqrr en forma deficieaüe isstn €ntos de medidd qt€ soq
frecueoiemente un cuestionaric qire sirve para ideiltiñcar la sat¡sfaccióo.

lfreüde Perceptlva de los Atributos Ory:nizrciondcl

Deoho de este épticq el climn esta deñnido corncr uDa serie de cáractcdsiic¡e qrre: a) "Son

pen:ibidar a propósito de una oryanización y/o de suo rmidades (d€partamutos) y que b) pr*n
ser deducidns según l¡ fcma en la que la organización y/o sus unidades (dspartsm€otos) ach'un
(consciert@ente q inc4sscienlcmate) Laru srut mieubtos y con l¡ sociedad. I-aq y¡¡i¡llss

¡xopias de la organiz&ción, como l¡ estruchra y el proceso orgenizecional" inte¡ectuaa er¡a ls
penonalidad de! inCividr:o pg¡s FsCu:!- las ¡rnxpciorres dei cii¡ns. Aq¡{ el indivié:o actns
como tm ñltador de infonnación c¡re utitiza sus caracler{sücas p'ersonales y loo acontecimientos
quc oeixrsn al rdedor de éi, de las c¿racterlsticas de su oryaniraciga
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Los tnstnrmentos de medida nrás utilizados son cuestionarios, pues cubren la nah.¡ratez¿

multidimeosional y ¡xrccptiva del cliuu- ya se4 l,ns variables humann:, estruchuales, relacionadas

con [¡ tares y las tecnologlas según un cierto grado decreciente de ir-nportancia (escala tipo Likert).

Finrlntente, csta dehnición es la más utilizada entre los investigadores, ya que es la que pennite

¡nedir rnás fácil el clima y la cn¡e respera mejor la teorla de t ewin que postula la intluencia

conjrurla .lel nredio y de lá person¡lidad det individuo en ls <leterminación de su comportamienton.

( op. cit; p.p. lÍi - 20).

Pasanclo a ot¡o autor, Irrernon!, E. K.ast (1983 p. 528), indica "el clima laboral se defire como

ias t'uerz¿s más especl{ic¿:¡ que son importantes para los procesos de transformación y torna de

decisiones en la orynnizacióq y atafren que el clima estÁ consútuido por rn¡ serie de proc€sos,

firerzas, factores y estructuras (flsicas y sociales) que inlluyen eri truryor o meüor grado, di¡ect¡ o

indi¡ectamente en los org¡ni566s.

IJ.l TIPOS DE CLI.tlA LAtsORAL

Dado o¡e toda organización se dlgiingue Fxrr su ciir¡a laboral, podemos decir que existe rma
gran variedad de climns. Sin erubargo, los aulores oo se poneü de acuerdo en una clasific¿ción
que englobc la varierlad en que se puede m¿nifestar el clime. Pa¡a este ñn, se considera a Wanu¡

B. (citado por thrán, L. 1994, p.p,. 29-31), quien e,(pone ct¡atro Lipor de climn l¡fusral qr:e se
pueden da¡ cn um etnpresa, éstos son:

l. El Cll¡na Orlentado flacla el Poder

a) Quienes toman las d.-cisiar-res ilenen una jerarquia que leo permite determin¡r la-q
condiciones de tabajo.

b) Se plantean ol:ieti',,os peisonlies ps¡a adquirir meiores pcsiciones a expensas de los
dern'ás, provocindo luchas enbe lós indivjduos qfuenei br.¡scs¡r ser participes de
ventajas' particulares.

o) El bienestar particular cle cada miembro de le organización depende de sus superiores.
d) Un ejeraplo ciaro es una empresa de tipo hmilia¡.
2. El Cllmr Orlentado Eacla el Papel

a) Hacen énfasis en el orden y la racinn¡-li lsá

b) I.-os .cc¡'.fliuios y la competenci& son conüolados a úavés de reglementcs y
procedimientos.

c) tÉ previsión y estabilide<! Cc la ci'npress sotr.ccracteristicas bísicas para las
argc¡iiaiúignes eon esta orient¡cióU motivo pcr el ci¡al en estas ernpresas no es
frriil h¡cer c¿¡nbics.

d) Algunos ejemplos son los bantns, agencias de interés scerai, ias aseguradoras.
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3. El Cllma Orlentado Hacla el TrabaJo
a) La empresa pcrsigue metas específicas, (ventas, productos de ralidad proporcionar un

servrcto a un sector en particular, etc,), encaditndo a cumplir el objefivo principal.
b) Cualqurer participant¿ va a ser evaluado con respecto a su contribución pa¡a que se

cump'la e[ objetivo.
c) [-a autoridad se obtiene si se ayuda a lograr el objeti.;o.
cl) I;:s reglerrnentos y procedimientos que se consideran, son aquellos que influyen ea !a

rcalizÁción del'ob-ietivo. 
¡ - -- -----'-r------ -r-- ----¿

e) Se da caPacikción y adiestramrsnto a los individuos que carecen de conocimientos para
clesa¡¡olfar sus ta¡eas,

4. El Cllma Or{entado llacla la (Jente
a) Se atienden las necesidades de los empleados.
b) No se espera que el personal haga cosas conbarias ¿ sus vatores.
c) Los trabajadores impopulares comparten todo por igrrrl.
¿) Fl_li*flos urcluyen algunas organizaciones de investigación y desanotlo, firmas

corumltoras y Fupos civiles de- voluntarios.

l.3J COMPONEI{TES DÉ Ci,iiyiÁ LABORAL

En estos tiernpos c¿mbiantes en c¡¡e los valores wolucisnan en fonna rápida y los recursos se
vuelven escasos, tnda vez es uús necesario comprender aquetlo que influye sot¡re e! Csse;i¡;güo
de los iudividuos en el trabajo. (Bnmet i987, p.9) t'osürlo gue, "varios invesügadon:s, desde
principios del siglo XIX, han puesto en evidencis el papel Ce los gg[¡pglqntes flsicos v su.ciales
sohe el comportamiento humano. Ast es corno el clima oryaniz:cional determin¡ la tbrms er¡ quc
un indiüduo percibe su trabajo, su rendinúento, su producüüda4 su saüsfacciórq etc. En ot¡os
términos, la pcrcepciós dal qlim¡ de trabajo por paae de r¡q empleado consiste ea ln respuesta a
una pregrurta cls'/o: ¿le gtuta a usted mucho trabajar en esl¡ orgurización? Por su pueslo las
respuestas a esta pregunta seráa variadas. A rmo le gusta rnás o menor sl glimn de su institución
airn sin estar siemprre al corrieote de aquello que obra afecüvameote sobre esta per-cepción.

El clinu de trabajo se consüfuye de hecho de la penonalidad de tun org¡nización, e! e! senüdo
de que éste cstá form¡do por uns mulfitud de riimension$ que componen su configuración
global. En efecto, fiecuent¡'mente se reconoce que e! clims ss¡diciona el corryoriarnienio de un
isdit'iduo, auoque sus detemri¡antes son diflciles de ideotifica¡. ¿Son las pilticas de la
dlrección, el esülo de liderazgo del gtnón a bs ¡núos ie comunicación m el interior tle la
empresa, Ios que constifi4rcn en ptrticalar bs componentes del clima?
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No es fácil responder a esiá problenrAtic*. Por esto, si el clun¡ laboral es sinónimo de

¡xrsonalidad, el cc.nsultor priurero dcbe roconocer a quién se dirige, cr'lies son las dimcr¡siones

r{ue causen la mayorla de los problg¡to. y sotrre cuáles puule actlurn.

Por su parte flurár¡ L. (1993, p.p. 33-34) retorn¡ a James y Jones, (1971) quienes apruttrn un
¡¡roclelo integrador y funcional de la oryaniz¡ción forrnal y haccn i¡rtervenir eo el, los siguientes

compooentes:

a) La situación extcnra e intei-r¡a d.e la ors¿nización (v en ia segunda se encuadra "el clima
de la organiz¿ción", con su contex6, metiio ¿uilbientc, [rrttxso y nomÉs/'vaiores).

b) qi1a.e variables intervinrentes tates cr-rmo el cliroa psirnlóg:rco ci mrxiio a¡nbiente
frsig!óglcq. percibido y las act:iudr.::,. . rn.¡¿ir,,acioi-,es, i¿lecicna¡ias ,:on ei trabajo
( satrsthcrión, expetativas, reruuneración, etc. ).

c) [,as.caracteristicas individuales, tales como las capacidades, la personalidad, el estatus
socto - económrco, eüc.

d) La conducta laboral y el desempeño. [¿ importnncia del estudio de este conshrcto
viene da¡la pgr- la irifluencia qu'e tiene en la conducta, reaccicncs, sentimientos y
valoraciones'del individuc en'el lugar de uabajo.

Liiw'rn y Str'rnger 1968 (cit¿dos por Cbiavenatc, I. 1990, p. 76), resaltan cgle, "el climq
organizncional depende de seis dimensiernes:

t. Eqfuq¡tra _d€_iq__afÉ[izactA!: el sentimiento de los Eabajadores sobre las rustricciones
erl situación de habajo, üales como reglas excesivas, procedimientos, elc.

Z &Sw,qgg$!; el sentimiento de ser su propio j.f. y de no haber dependerrcia ni doble
confrontación de sus decisiones.

3 R4!gf)g: el sentidc de arriesgar y de entientar desafios en el cargo y en ls situación de
fiabajo.

4. $g¡gg¡leJt?+q' ul scntimienüo de ser recorupenssdo poí r¡r1 habajo bien hecho: es la
sustitución <ie la crítisr y de los csstigos por lB rcrompensa.

S *egbLEES: el sentimiento de buena cam¡raderia general y de la ayuda mutua que
prevalece en la organización;

6. Qgggiglq: el sentimi€nio de que la ad¡ninistración no tema diferentes opiniones o
la c.¡locación de las difr,rencias eri el aqui v en el alora.

Estos dos autores concluyeon que, clinus oryanizaciorurles disthtos pueden ser creados por la
variación en el estilo de liderazgo empleado en !a c:6.'ini¡¡cióq cn uo corto tiempo donrle srrs
ca¡acterlsüc¿s perrnsn€ceo estables. U¡ra vez creados, pr€seniqn efmtos significaüvos sobre la
nrotivación y en co¡rsecuer¡cia sobro el desemtxflo y la saüsthcción en el caryo'.
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F'inalrner.te Brunct, L. (1987, p.p. 39-4i), al reioma¡ a Likert, presenta una tigrna cn la que se

visu¿liza la forms eu que iuteract.úan los com¡roneutes üales como el comportanrieuto de los

individuos v de tos Bru[Fs, la est¡uctura y los procesos oryanrz^cronales, para crear un clima

laborai, stn etnbargo, no resul',a fáci! delerrnl"ar la ü¡fluer¡cia rie cacia una cie ellos sob'¡e las

actitudcs individi¡ales, sobre l¿ satisfhcción en ei trabajo, sobre la erprieneia y sobre el

desempeüo i¡¡dividual, organiz¿sisnal, o <le S'tpo. (Ver ñgura I que se encuenha at final de este

capitulo), inlbrmación valios¡ pars este trabajo.

La forrna eil que los empieados ven ls reaüCad y la interpretacrón que de ella hacen, reüste

iin¡.nÉancia. [,¿s caracterlsücas inrlividuales de uo tratrajador actr¡¿n como fi.lt¡o a través del cr¡al

lo¡ fenómerios objeüvos de la oryanización y los coruportanientos de los indiüduos que la forman

se interpretan y ana!.izan para wnsütuir la percepción del clirna.

f 33 IIv'TFORTÁNCIA DIL CI�IMA I-ABORAL

El clirna organizncionnl es miiy importante po',: varias mz4!!es. !-q tbr¡ne '3e rnmpor'rurs de un

indiüci'uo en ei trabajo, no depende sólo de su¡ ca¡aciy-¡lsüc¿s ¡rersonales suro ¡a¡ubién de l¡

tbrma €ri qtrs Aste percibe su dinámic¿ de habajo y los coruponentes de su organi'áción. Por

ejernplo, si rm obrero ve el clim¡ de su fábrica como arnenezante adoptara com¡nrtanaigntos de

defeoes F\ara traüa¡ de subsbasrse a estn tensión.

Asl mismo, Bnuret L. (1987, p.p. ll-12) ejemplifica "cuÁntas veces no he¡nos üsto aparecer

huelgas en el trabajo s csusa ds u¡ sliÍns pirsuntamenie m¡rlsano para im mtleador o cu¡ndo

éstos se sienten c¡uüvos deriho e'!¡ ur¡R organizacion impersone!.

Tamtlién Brunet, L. muesba q'-re ei slima es utuy im¡rortante en el desarrollo de r¡¡a

oryanización, en :¡u er¡olwión y en su adaptación al medio extcrior. Un climn denasiado rlgido,

urn esbuctura oryanizacional resl delintd¿ y no evoluuva harán qrle r¡na empress se deje arreutajar

en forma fácil por sus compeüdores. Por esto el esiuriio de los compocentes y de lss r¡a¡iaciones

dei medio intemo, procedotes de lss prupierJades misrn'qq de le org.q¡rr-ociórl se achrierten r¡ai3

partic'.:!s i:::p+riaaics. Fo¡ io qtrc es esencnl que etr rrnn ertrprsla se di¡jgg$ig¡e_cómo vso sus
empleados el climn y cuáles sL)n esos facto¡es que iniiuyen rnÁs".
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Para resumir, se puede decir r¡.rc et clima refleje los valores, tes actih¡des y las cresrrci¡s de
los miembros, que debido e su n¡luralezs, se f rensform¡n I cd vez, en etcmenfos del cüma.
Asi Bnrnet, t,. (op. cit; p. 20) distingue lo si¡¡uiente, nSe q¡elve importante para u¡ asesor el ser
capaz de analiz¿r y diagnostica¡ el clüna de su org¡ "zación por tres r¿rzones:
I Evaluar las Íltenies <ie conflicto o de i¡uatisf¡ccrón que desarrcllan actltudes negativas

frente a la organización
* Lruciar un cambio que ndique al ascsor los etementos especificos sobro los cualcs debe

dirigtr srls intervencrones.
* Seguir el desa¡rollo cle su organiza..ión i píever problemas.

Asl, el asesor al te¡er conocirniento de lo antericr po<irá planear tas intene¡ciones 9nra
t¡toditicar el cornp'ortamiento de sus empleados, rnejorar la pnxtucüüdad y la calictad clel trabajo,
favor¿'cer las relaciones interpersornles y desarrolla¡ la eficiencia de la organización'. De aqul la
itnportar.cia dc lclima lat orsl en el ánrbito orgnnizasienal.

1.4 E[, CLIMA GLOB.{L ORGANIZ-4.CIONAI,

¿.El climn org¡nizacion¿l se limit¿, lal como cs percibido por los empleados, a su u¡ridad de
trabajo iunediato (departamenlo o servicio) o incluye a la oryarrieació¡r eir toda su entid¡d? En
oüas palabras, el clirna hurnsre'.iue un ernpleado ¡rrcibe c*r su de¡nrtzunento, ¿cs e! túsmo que
perciben todos los ernpleados, sitt <¡ue importe cuálcs son sus departanentos dent¡o dcr la núsnu
oryaniz¡gi6n? Esta pregr:uta representa ¡rnq problemáüca inrpnrtanüe y pue,r-!e respr¡,lerse fr¡rio €rr
florma atinnnti'¡n cotno ncgaüva. En uw: eiÍtpr¿sa puede haber vanos climos organiuüorwles
diferentes' La ccmprrñia pude lener tsntos clinras como detrtrt¡lp.eolos o unid¿des, y e't¡e 'rás
descentralizada esté [a organizacióri, nráq se pueden observa¡ climas diferentes. Rle.de haber
moles'ios o coaccioneg el ei inler-ior de ciertas tr¡id.xles ( riepsrtarr:cl;os ) y eo otros ao-

En D¡i¡{r¡, L. (1993. p.p. 3l-32) se cuesüona que "inr..esiiu,r¡_irri-es han dcnost¡ado difercneias
entrc departa'mentos o niveles, sosüenet tpe si /pr:süN¡s conrprender el comprcrtamiento de l¡g
oryanizacicnes se estudi¡¡a el Ctirns preferenteurenle en S.;bsisir¡rn¡s. Un esfu¡lio citado en
discusiones de clinn ve'T,-:s s"irciin:¡s es el de B¡exler en 1977. qrllen snc+niró mayores
di."ttrenctas en Clirrn entre 18 organización toiai qre enbe Lrs subu¡id¡des, Lrero encoggó .¡nn

clara va¡übüdad eabe departamentos: "L¿ variabilidad del ctima se puocle at¡¡bui¡ mAs a las
orglrriz¿cionLJ que u !¿s subunidades org¡.ti'¡ciorules, ¡;ero debeu considera¡se las dilerencias
entre !.".s subr.::i(iades."
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Powell y Butterfielcl en l97B (cÍtados ¡r,cr Dnutur- I-. 1987, p.32), dicen que "se h¿ prestado

pca unportancia al cli¡na r:o¡ntl ¿itributo de los subsiste¡rus orga¡rrzacio¡rales, tales como grupos

cie tralnjo, funciones o ¡nsiciorres. 
'feonear¡rente, 

ven t¡es altenrativas ¡nra l¿s relaciones ent¡e

clir¡u globol y subclinas:
t. tll cli¡na existe inclepenclientcmente ds lcs niveles crganizacionales.

2. Ei clima existe en los subsistenns v no en el nivel ornnuacional; el clima
organizacional es sirnplcmente el resultado'de la sruna de los climals de los subsistemas.

3. El clina existe a nivel organizacional y no a nivel ds subsistemas ".

L,os autores defieoden la primera afimación diciendo que los diferentes cliuras pueden existir en

las diferentes parües de ln orgnniz¿cióa y que rrAy uN ct-rr{A oRoANrzActoNAL ou)aAl que puecle

drt"erir de los clinr¡s de los subclirnas. Desatbrturudn¡nente no se erplican l¡s dübrenciss enl¡e

cluna global y subclimas y como pueden ser L'rdepeudientes entre sr. Relscion¡do a eslo, la
rnayorla de nosoi¡os seguranrente ha observado el sentimiento de bienesla¡ o incomodidad,

cuando se nos despl"z,ba de un departameuto a .,'¡c denl¡o de la empresa. Algunas veces, ni

siquiera llegunos a caplar lo que nos gusta o disgusta de estos dit'erenteg clcf¡a¡tnmentos, ni

aquello que hace que nos guste trabajar alll o no. Parece entonces eüdente que una oryan!-zaci$n

pue<ie poseer, ¡4lcrcrclimas en su interior

En Brunet, L. (1987, p.p. 2l-22) se aclara quc, "la 
¡xcsición de los eurpleados en la jererqrfu

orga,nizacion¡l o en tur dqurtamento puutrc'.rlai puetie rnlluir en la pcrcepción del clima- Los

ariemb-¡os dei personal directivo üeue¡ teüdensia a percibir rnás favorable el clima de su eutpresa

que los trabajadores nr¡nuales. Al est¿¡ mAs mezcl¿dos con la tid¡ tle su oryanizacióu, los

miembros del personal directivo y prut'esionales se sienlsr! i¡nplic¡¡l,rs en cl cii¡ru de ést¡. lis osl,

corno él cli¡u rlue pert:ibe us g¡'r¡f$ de trabsjedores eü un departuuento dado fn¡rxle etrtonces ser
diferente de aquél que viven otros ernpieados que labc¡an eD oirrls depart"¡rsÍ¡ios. ásl clentrc de

uta ntisnia arganizacián, algunos emplearl<rs puodea percibir gl slimq de su &par'.anrento curo

detestable uúenhas quo ohrs lo prcibeu rnuy agradable.

En el nrismo orden de idess, la ¡nsición de lm empleados dent:¡ de la jerarquta oryaniz¡qisn¡1,

puede hllueuci¿r'ln perccpción del cli¡u.q. Los eupleados de nivel intemredio oercilr¡a c! clul¿ rie

su organización como tlexible y dinfunico cüciit¡¿.r r¡:e el -p*rsonai dc primer rúvef lo pir:ib+

cr1!r. t{gi..:u ¡ esüirco. Sur ernb*rgo, puede traber ciex'¿ correspondencia de las ¡xrce.ociones Cel

clüna lsboral entre los emplea<los; lo que eonfir¡na que la distinción cnt¡e los djferentes climaq

¡-'ercibidar puede no ser tan grande. Sr: r:rs'.r¡La que el clirna ¡xrcibido pror u¡r urdivrduo esta

i¡rflueuci¡do ¡nr el elinr=o geteral de stt oigs¡'ización y ¡xr el c!-wr¡ de su depaitamento de trabajo.
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1.5 ruÉronos y ilfEDIC[óN DE ct,tMl t,ABorLrL

El clirrur de una organizaeión puede ser sentirJo por un indiüdr¡c sin que esté, necesariamente,

coruciente del papel y de ta cyjslc¡rcia de los fictores que lo cornlaueq, de está fornra resulta

diti.cil ¡netlir cl clima, puesto que nuncn se sabe rnuy bien si el enrpleado lo evalún en ñ¡nción {e

sus opittiottcs t)€n¡onales o de las caracterlsticas verdaderas de la organizaciÓn.

También lray que subrayar que la orayor parte de los estudios que existen actual¡nente sobre el

clina no son lo suliciente descriptivos o vrllidos ¡xra ohecer ur trabajo de stntesis deFlnitil¡. De

igual fonna, los estudios que buscan establecer un r'lnculo entre el medio exleñlo y el clima

laboral intemo scn poco numen)sos. Los investicadores en esle á¡rbito üin-rpoco se ponea de

acuerdo para definirlo y tc<lavla no hay con¡eruo en lo que corrcieme al papel exacto del clim¡ en

el dcsem¡reflo de la oryaliz¿citln. ( op, cit: ).

A todos los c¡.re intervienen en el medio oryanizacional la fcrrma en qüc el ciinra de Fabajo

pucxle ser cieaüfica;ner¡te eetuii¡do, Lts definiciones que se pueden aportar de é1, l¿ ma¡rera nri

que éstc ¡:uede examinarse, asl cono las principaies dünensrones que lo componen; tado esto sine

a los interesados a elegir entre los i¡rstnmrenlqq de nqed!g!Oq_Se_9lt$9!. (Op. cit; p l0). .4,st

mismo, 'el estudio del clima de rtna orguuizrcion es una tarea que puede efectr¡a¡se sir¡

de¡nq.rind¡s difrcultsdes !)ues:

a) Una. org4ryzación está limita{b de¡trodel espa:io, una compa¡iiq un deprrtamento
pueden identrlic*¡se sirr Bmb¡6üedad

b) En el .interior de une crgai-rización existen fuentes de lnfonnaclóí: co¡ric informes,
csiariisticas. organrgra¡nas v perccDcioncs de los emplea¡ios. qu-e FrcDorciona¡r las
bascsque servir para identuñc¿r'el cli¡ui¡ de laor¡ianizacióri". 

'(op'. 
cit p.p l4-15)

Es conrneniente rnencimff ac¡rl, que ln estructura y los procesos crgtmizaciar*l¿s de ios qlle F
se h¡ h¡blado en ¡rA8fures anierionx, son dos cetegorias de variables extrem^e,cl¿menie i'r¡rorl:nles.

rurismns que son nr'cteg¡i; currsideru urra h elecciit'n ,t.: instc.iñ¡e¡itos cie nre<lición (Ver tabla I al
f¡¡rri rie este capiiuio). Es asl conto el esf¿<lio clel cliqls treeesil¡;. ianto r-iei e'{E¡nen cie sr-*
cortrponentes hur¡anos corno de lc'g ñsicos.
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Siguiendo la linea de Brunet, L. (1987, p.p. 4l-42), "t":l inst¡umento cle meJicla privilegiado
pera lá cvalu¡cióu del clinrr es el cuestiona¡io escrito, los que e¡¡ su ürayoria presentan a los
cr¡estionados pregunüas que describerr hechos particulares de la organizaciórL :obre los cuoles
ellos deben ürdicar lrasta qué punto esl.m cle acuerclo con esta descripción. En general, €g
g . En eiecto,
Ite¡rte al univcrso caurbi¿urte de las empresas, es dificil establccer rrnn verdadera valide
estacllstic¿. Sin enrbargo, recienternenio alguros cuestiona¡ios ln¡¡ franqueado este obstáculo.

Por otra parte, las consigns dadas en la rmyor parte de los cucsüornrios exigcn, a los quc

respontier¡ que éstos evalúeu cl clirnq de su orgeni"ación eu ñrnción de dos objetivos la situacióu
actual y !t situación ideal. Esto quiere ,Jecir c¡rc paia cniia tu¡a de las preguntas, el intermgado

de'be u¡dic¿r como percibe la sitr¡ación actuat y también cómo le gustaria percibirle rJealmente.
Esta forrna de medi¡ el clirna, permite ver hasta qué punto el intcnogado q. iA a gusto con e! clima
en cl que trabaja y, tarnbién- ic¡lic¿ les diloi¡isi,Jr¡es que ¡recesirqn una i¡1sls¡sión de parte de ta
direeción ¡xra mcjorar el clima".

De acuerdo a lo ya visto p<rle,mos dccl-, que io c¡re da fuer¿a a un cuesüon¡rio sobre clima
organizacio¡ul es su ca¡xcidad de reag,rup¡¡ les 'Jh:e¡i:io¡¡es prirnor.Jr¡ies gue componen el
clir-¡ra. Iis inrportmrte mencionn¡ que ditbrerrtes investigadores t¡ue h¡¡r abonlado !a medida clel
clim¡ rnedrante r;ues'ionarios, no se han puesto de acucrdo en cr.r&nto rii tipo y m:rnero de
dfuuensiones que tienen que ser evah:adas a lin de ¡s¡s¡ nna estinurción lo ¡uás eracts posible de!
clirnn. De esta fonna, unos invesügadores ptaFüaeii dos, otros hasta oncr¡ dirneosiones mismqo
que coinciden enbo sl, lo .que indica que bsy di¡neosiones comunes dsl clim¡¡.

En Riunel L. (1987, p.p. 45-47) -re indicq "tmos de los principales cuesüoruuios que se usau
mÁs, asl como lss dimensiorcs que éstos cubrcn es la haduccióu de los cuesüorurtos de Likert,
"El 

Periil de las car-actedsücss oryanizacionales", eo los que se aprecia c¡re miden ta ¡rree.sii.a
del clirna en ft¡nción de shc .ilr.crrsiones que son:

Los m¿todos ¿c mm¿o. La forma en que se utiliza el liderazgo para inlluir en los emplerrdos.

Los tipros 'ie eomunicación en la enprcsa,

L'as cerscterísticrs Scjp.-eragelgs,qe,lnquencls,. Le 'rrportancia de la interaccion superior /
@66lec€@ o'g;;;"'oo.
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t,aq gqrscfeÍstic¡gj¿lgi . La pertinencia de las informacrones
orl rlu€ se basan las decisiones asl conlo el rcparto de ñrnciones.
Las Slr4cterf,sticqsie les qropesoQ de piaEi_íicación. i¿ forma en que se estatrlexx el sisteuu
tle trlación de objeüvos.

de cg+trc!. El ejereicic y ia distribi¡ción dei coiii¡ol <ie ias

La planificación asl conro la tbruración

Iln l9ó8, dos autores estadorrnidcnses, Schneider y Bartlett, (op, cit;) tbrmularon t¡n cuestiorurio
para nredir la percepción del clinur en compafllas de seguros en ftlrción de 6 dimensiones que
son. et apo)/o patronal, la estructura, b implicacién con los n¿¿evos empleedcs, Ios can¡flictos

ineragencias, la autonom{u de los empleadcs y el grado de satisfacción general. [.a ejecución

de este cuestionario comprende 80 preguntas, el c¡re se utiliza segrin el punto de üsta de sus

autores, como un irxtn¡rnento de selección que pennite elegir individuos cuya percqoción del
trabajo ¡ror rcqlizu'y de la orylnizacion, errcaje con l¡ perepción que üenen los empleados de su

organizaeion.

Como estos instrumentos de medición, existen ohos de importancia pa¡a cvaluar e! elim¡

lnborai. Lo inportante es c¡nocer que el número de dimensiones del ctinra que se cubren varlÁn

de un autor a oko y varias dimensiones son cornunes del clima enhe ellos mismos. Sin embaryo.

se dice en Bnmet, 1,. (1987, p.5l) que, "¡loco inrporta el cue.rtiourio q;e e! espcciaiisi:a utúice

para evaluar el cüms de su oryanización, primordialmente deberá asegurirse de ,que su

üxt¡umento de medición cubra por lo meuos las cusiro dim¡,nsiones siguientes:

&u!g[gü4-isdt][d!41. Esta dimensióu inclu.ve la rcsgrrrnrabü.isd, !a i*rlepcodc¡c're de ir-].s
indiviciuo¡ y la rigidez de las leyes de la oryanización
Grado de estructurrs que impone e! gr-reslo. Mide e! g¡adc a! q;+ lcs objelii',os y lor mérotios de
trabajo sc establmn y se comrmicnrr a los erapieatim F'or pariedestssupuiores.

Ti¡¡q de_ recgpqpen:4. Se hoq cr: lss csptcs mcaeiancs ¡ las posi'uüidadcs de promocrón

9ottglderaciór,1" ¿'¡*lq1i€g$i:!ii.¿ ipeig Se reñere al estlrnulo y al a¡nyo que rm empleado rrcibe
de su su¡x.ricr.

De esta fonnn, en [a medid.l en que un cuestionaric inclwa mÁs or€'puntaS rr 4¿¡3^reCsiicas

re!:li','as a las .ii¡ri¿¡¡iurrcs prc"'ecientes, mejor serü su ca.¡act,üd pere pdcr deliorit¡¡, de ia
rltanel.a nrAs global posible, el clinra oryanizasi6ral lnl y como k-'r viven sus miembios, aspecrL)
que se va e cor¡sitletar Fra frr-oFú¡ei el insimmento de evah¡ación e¡re preiende el prescate

trabalo
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I T E S U M E N
El tema de l'as ügen¡¿aetg[gq y e] ülgre Labpral es mr¡y abundante. I)or tal motivo,

para que se ptteda entendcr m¿ís facil la relación que guardiur el Clima Laboral con Ia
satisfacción y el descmpeño personal cie los cmpleados que es el próximo capítulo, fue
necesario primero entender las bases sobre las cuales se trabaja: Lus Organluclones y eI
Fador Humono', temas que como se pudo apreciar luur sido estudiados destle hac.,' nrcltos
años y concebidos con infrnidad de definiciones, inclusive algunas cle ellas aqui expuestas
fue la de Cast¿¡io, A quien se considera importante en el p.resente trabajo por dar una de
las definiciones más completas de organización; en la que puff.raliza diferentes principios
que le dan tur nivel bastn:ite esplicativo, pues llámese eilrpresa tle sen'icio, de fabricación,
escuola o ds ctra índole, reirnenlos requisitos de esn defurición.

De esüa forma, se involucra poco a ptrco al lector lrasta h¡cerle ver lo importante que es
t¿mbién conocer como opinan lo cstudiosos sobre el tema del fag!g!'Fum$ig, sus
propósitos, sus limites, del que se menciona que rs rur tema del que airn no se cuenta con
uür c,oncepción integral y humana; pero que se da por hecho que no se puede separa¡ de ia
organización o viceversa, ya que consiifaye !a untdad b pue e! estudio de las
orga¡úzaciolres y lo que contribtrye al desarrollo de las mismas. El Desarrollo de las
Organlzacloc¡es es ¡.ur tema en e! que se pu$hrsliz-a que ac.trnlmente an la sociedad los
eambios son cada vez más frecuentes, por lo que sc requiere quc las organizaciones se
adapten para p,.xler sobrevrvir: y pare que exista un desarrollo óptimo en lris empresas,
primero s€ dcben canrbi¡r¡ las ar:tituclcs y hábitos de ürteracción de los integrantes de una
orgilrización, o esto se le ll¡uua c¡mbio en e¿ Cllma Lahorul.

Con respecto a cli¡ns laboral, se proñndls primcro sobre tiiversas ionu¡s en qus los
urvestigariores io dcfincn y erlsoguidi\ sr rndie¿r qus como rcs'ri-ltado dc dos $ündes cscuclírs
del porsar-nie-rrto, la gestalt y !a de! funcio¡r¿lisr=o, e! elima !eb-3i-¿! s-. Ceflne:

* por la medids multiple de los atributos orEa¡rizacionnles,
* por la ¡uedrda perc€ptiva de los atributcs intli','iduales )'
" por l¿r medlde percrF,ii'r's, .ie los -atritlutos orgürizacionales.

Sin embargo, en las investigaciones, EL ct,lilfA sE DEFINE sEGüt{ LA IwRDIDA
PERCEPTWA DE LoS ATRIBUTOS ORGANIZACIONALES. Asi, la percepción del medio de
trabajo sirve ¿ie m.rrco de refbrencia media¡rte el cu¡l el empleado interpreta las dernandas
ile su medio y escoge los comport*mientos que debe adopta: I;espués de esto se habla de
los componefitr:5 ¡14¡ tllima cnmo la estructura y lo$ prccesos organkaclcnales, mismos
que definen tod{s y caCra u¡ia d€ sus dune,nsiones.
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ltosteriormente, se subraya la Importancla que tlene el Cll¡na f,al¡¡¡ral y se dar varias
raz.ones. Enseguida se visualiz¡ a qué sc reñere aquello cle Cllma $lobal Organlzaclonal,
en el que se cuestiona qu: si se limita a la uniclad de trabajo inme¡liata de los trabajadores o
incluye a la organizlrción en tclela su e¡rti.leC.

Por oha parte, se sostiene lo valioso que es conocer algrurtis métodos y formas de medir el
clima laboral, de lo cual se hace mención a varias investigacioRes, sin embargo; p¿uec€ ser
que la rnayor parte de los cuestionarios utilizrdos se distingueri por ciertas dimensiones
comunes que scn:

l. El nivel de autonomia rnüvid-rral que viven los anpleados.
2. 8! gfado de estructura y de obligaciones impuestas.
3. El lipo d€ recompensa o remunerüción quc la e¡npress otorEa.
4. La cohsideraciórL el agrarlecirnientoy el apoyo que urr empleado recibtde sus

supcriores,

Eu este sentido, se hace la indicación que de nnanera se.rnejante a co¡ao lo hacen los
cotnponenües de la personrlidad de ur individuo, estas dimensiones deben permitir tra¿ar
lo rnis exacto posible la irnagur del cli¡ua dc tuta emprcsa. Dadc qiie @
Uedg¡ón para anqllzgLÉlsf¿n#gig!9gllgry4g. éste seÉ más representativo si inclu-ve
las di¡rrc, rsiones importantes del ambiente por csfudiar

Fi¡iai¡'ucnte, se cornenta la importaflci.'* que tiencn üversos resuita¡los o]¡tenidos pcí iina
organización- t¿les e.orno ia preduciivida{ el ausentismo, Ias'rasas tie rotaciórUel desempeño
fa satisistción de los empleedas, iliisnios qtlc ínJiuyen sobre la percepcíén del clima. A
este efeci<-r, Wanen, B. propone cuaFo tipos de cli¡ns difefentes que permiten hÁcer tuta
representación concreta en diversss organiaciones y que so¡t:

l. Clima Orientado Hacia el Pods.
2. Clima Onentado Hacia el Paoel
3. Clirna Oricntado Hacis el Trabiio
4. Clima (F,entado Hacia la Gñte.

Es asi, como el clina constifuye la pe.rsanalid¿d de una organización y contnbuye a la
irnagen o.rl€ ése.a ilroi'¿cta a sus ernpleados e incluso al exterior. Donde e! es¡;a:iaiista debe
scr capaz de analizar esta cersorialid:4 para poder planear mejor stls intervenciones

Ahorn que ys hemos revisado gran variedad de infonn¿cióq es Fácil obsenar que ha
existido gran interes por el tems. Si$ uabargo; gracr'as a las iwestigaciones re¡tli¡^)-
hasta el momento, es !o que ha permjtido hac¿r ciert¿s gen=alrzaciones, pr¡es rcalrr¡snre no
sc puede dccir que exist¡ ccnsci-Liu ac€rca de la ciefinición tanto de orga-aizaciórU faetor
liüñi.uro o blen clima iaboral ya quc como se ha visto ha¡r sido esiu¡iiados desde dittrentes
m:trcos teóricos y tendeircias. Pasemos entonL'es a conoc€r lo que implica el segrrndo
capítuio del presente trabajo que ta¡nbién es de gran importancia.
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Figura l. Componentes y result¡dos del clirna organizacional.
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cuadro l. L.¿s variai:les nrás impoñ¡rntes de !a ¿structura y de lcrs
procesos orgatrizacionales.

l. Envergadura del control

2, Dimsnsión y tanaño de la organización

3. Número de los niveles jerrirquicos

4. Configuración jeriirquica de puesto

5. [¿ relación dimensión de una

6. Espcializeción de funeiones.

7. Central ización/dcscentral ización
de la toma de desiciones

8. Normalización de los procedimientos

9. Aspecto iormai rJc ics prceedi:iueaios

10. Grado de indepeirdencia de tos
diferentes subsistemas

l. Liderazgo.

2. Comurucación.

4. Ges¡ión de conflictos.

5. Coordinación.

6. Centralización.
Desce¡rtraliz¡ción de
la tor,r"- de desiciones

7. Especialización de
funciones.

8. Egatus, pspely
rclaciones.

9. Msr¡úsrnos de
socialización ds los
enryleadcs.

iO. Grado cie auicnorr¡i¿
de los empleados.

E structu ra o rgan tzac t o na I P roce so organtzac tonal



CAPTTUI ,O  2 .  SATTSFACCIÓN T ,ABORAL Y  DNSEMFEÑO
PERSONAL DE LOS EIVTPLEADOS

[,as orgarüaciones oomo entid¿des sociales corstituyen un fenómeno relevante er¡ la vi(la del
iror¡rbre coniemF,orAneo. L¿ presencie'Je mütiptes irutituciones en nuestfo entoruo es percibida
conro algo 1Ua!ura!'] algo que furma parte de nuestra vida cotidiana e¡r toclo mornento y en todo
lugar. Y es que el proceso de modernización incluye enl¡e otros acontecimientos, la creación de
grandes y colnplejos organismos social,:s, en los clmles la gente trabaja de una rrnnera ¡nuy
dübrente a como lo lr¡cla hace 150 allos. Además, actualmante las penonas viven y trabajan la
ur¿yor parte del üemoo dentro de l¿s orgrni-¿ciones, las c.talss se vuelvea slás nrmerosas y
complejas; mient¡as mÁs induskializada sea la sociedad, raán por la cual pasan a tencr un
tremendo impacto sobre l¡ cslidad de üda de los indiüduos, donde el ctime laboral, inlluye m la
motivación, la satisfacción laboral y el desempeüo de los empleados.

De esta formR, cn el presente capitulo se les da gran importancia a las ca¡acterlsticas que una
srnp¡Ess iiene, ya que puedeu resultar rur¡ o menos atractivas al pe.nonal eo la ¡nodida que ésüas
satishcen sus expectaüvas Ta¡nbié¡r se ba dicho que del üpo de necesicades, moüvaciones,

¡xrsonaüdad del empleado, depeude l¿ satisfac¡ión l¿borai y el deson¡xño. Ahora bien, para que
se pueda entencler en fomra atlecuada lo ya expuesto, serü CIecsgluiq_Sgnocer_pr|I:qlro_dgl44!
tonnas ¿e ¿enntr satisAccio ¡nra asl pcder entender la relación quc guardan
éstalr con el clinra laboral.

2.1 REI,ACIÓN ENTRE CLIMA LABORAL, SATISFACCI+I{ y
DEStiviFEñO

Ei porbiema relacion¡do coa la saüsfacción tsborat y el desempef,o ea el trabajo, despenó el

interés de los especinlist¡,q desCe hace ¡É¡ de ueint¡ años y aün es tema qr:e les preixupa.

Caltaño, A. (1984, p.p. 25-26) nqs indica que "parecerta ser que se trata de rm problema con
mueh¡s veriables y soluciones y que por ello, no es posible llegar a conclusiones deñniüvar.
Ya desde las invesügacionqs de Elton lvla.yo y coleboratlores (1945) se formularon interrogrntes
relacionadas con los factores qr-re condiciona¡¡ e! trabojo hrr¡¡urn¡ *: !a cigaaü;citiu, tiesde rm
punto de visüa psicosocirl. De hecho, el nr-lorisno postuló unn concqpción mecanisista y
economlsta a este respccto. Eu iqio caso, de io que se t¡ata es de establecer condiciones que
pnlpicren la satisfocción en los arnbienies rje [a oryauización ".
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Por su parte Brunet, L. (1987, 54) at-rnrra que 'la natr¡raleza rnulüdimensional tJel clin.,a hace
que las vari¿ble¡ que lo componen, sean nunlerc)sas y estén eu inte.-.r¡ión de rn¡r¡rera que es
ditlcil aisla¡tas. De la rnisma tbnna, los efcctos dei cli¡na sot¡re el desempeilo o la satiefaccióa
üenen a aQyaít muy fuertcmcnte, la naturalcza ¡nis¡na del clima jí se suma¡, en conse.:ueacia, a
las ca¡¡sas. Asl, rrn4 empresa que sufre urn baja de pnÉuctividad por parte de sus empleados
busca¡á generahrtettte refor¿¿r su srrpcrvisión e, indireclqmente, cont¡ibuirá a ,le:iedora¡ aún rnás
la percepcion del clima. I'or esto, cuando se burca conrprendsr y ¡nalizat el clinu de un¡
organizacióq es im¡nsible analiar aisladamcnte las causas y los ef rs".

Conto se puecle observar, rnuy ciertarnente el climq lstoral liine un efecto di¡ecto sobre ta
satistacción taboral y el desempeflo de los individuos. De esta tbrma, es rioqesario conocer algunas
rleflnlciones quc intrortuccn rl tcmr ds "S¡tisfacciún [,rbor¡I". Robbiru, S. (1987, p. 5a5)
s.segura que 'la satisfacción laboral es la actitud general hacia el trabajo de uno; la ditbreucia ent¡e
l¿ c¿ntidad de premios qrre reciben los empleaCos y ta que juzgan qr¡e <tebtan rocibi¡,.

9chemerhorn, J. (1987, p.45) alutle que nla saüsfacción l¡t¡oral es ei gratlo en el qie .;a

individuo experimenüa seutimientos negaüvos o posiüvos en relacién con las disüntas lacetas de
su actividad labo¡nl, su embi€nte de trabojo y sus relaciones oon su¡ ccn:paieros'.

La¡ouche y Delorme, (citados por Bnrnet, L. 1987, p.p. ?8-81) an¡lizan que "la satisfacción en
el trabajo es una resuhante afectiva del babajador a la vista de los papeles de tnabajo gue éste
dctenta' resultante fin¡l de la interacción dinAmica de dos conjuntos de coordeoad$, llqm¡d¡q
necesidades huru¡n¿s e incitaciones del emplm'. Cundo un inriividrrc eocuents denbo de lur
cOmponerltes d0 t¡¡ia oryanización respuest¡ a sus neoesidades, se puede postular ¡$e esleni
saüstbcho. Un clirnn que permite ¿ ernpleado alca¡zar su plenitu<i p€rsonrl, es más suscepüble de
engendrar en éste rrnq visión posiüva de su empla,r.

También Brunet, (p.p. S0-Bl) agrega rmn g¡[q¿. In'restigadorcs como (Friedlander y Margulies,
Johnnnesson y Steen) postulan que "el concepto de climr es sinón¡mo de saus¡accion ea ei
trabajo, tanto que los instrumeotos de nedición utiliz¡dcs fara eso{¡ dos coneptos se l¡asan e¡r lsr
¡xrce¡rciones que vienen de pensouas a las c¡re les atañe y que los seotinientos influyen sot¡re las
percepciones. Una añr¡nación asl puode criücarse fácilmente. Si unn compobación tal puede
existir, es que ésta se encuentra tigada a instrumentos de medición-
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Ffny invesiigadores que construyeron en el pasado, cuestionarios de clifiia laboral utilizando

itenu de cuestion¿rio$ que uredi¿n [a saúsfacción o el liclerazgo.También se sirvieron de

nretoclologlas idéntic¿.s a las utilizad¿s en estudios de satisthcción" por ejemplo "describa su

situación tic trabajo" en las que [a emotividad influye sobre la: ¡xrcepciones. F'inalrnente, se hace

tna distinción ent¡e los dos thctores el cuaj se resume en tres niveles:

El nivgl de lq a.bst¡acción utiliz¿da. El clima organizacionel se basa sobre nucropercepciones del
e h satistboíión se basa sobre micro¡rrcepcioires'

t!-&lgf€,€!ty9.lggljp4dq. [¿ medida del cli¡-,'¡ es uná descripción núentras que la medida de la
satisfacción no es más que u!4 evaluación Bfectiva.

El ruvel de análisis-g"¡plc.aJ-q. Eu el clima !ab.xai, es la cryaaiza+ió¡r., en iaaio que-enüdad, la qu-e
corlrGtuyeEGda¿-.Eauátisi:.,ruieniras que eri la saiisfaccióq es el irdivitiuc cor¡¡r tal".

En definitiva, los rniemb''.og ds unn organizasi6n que üenen una buena percepción de su climr

tienen tendencia a estsr ¡nás s¿Gfecho en su trabajo. De hecho, nu!¡rerosos invesügrdores bal

tlcmosbado que existe ura relación cntne e! ctinn'a ! ia saüst'acción. Asl, Vollner (1962, t963)

citado por Brunet, L. (p. 79) demostró sr¡e 'e! anbierta oryanizaciord subyacenie en l¡s

cenciicioses de tratrajo de los invesügadores cientlñcos üeneo un efecto sob're su saüsfaceión y

desempeilo. Éstos están rnÁs seüsf€.hos cua¡clo trabajan en uD slnbieüle no estructurado,

cooperaüvo y en el que sus papeles están definidos sin aurbigüedad. En consecuencia, la

satisfacción en el trabajo varia &ecuentemerite según la percqeiós qJe te-uga ei indlviduo del

clim,a lat¡ora!. L¿s prioeipales dimessionss d+i clirna implica&s en esüa relación son:

ü [¿s caractertsüc¿s de las relaciones inteqxrsooales ertEe los s!üesiL'¡'¿s de ia oryanrzación;
' [á cohesión del gFEffi de irai;ajo;
r Ei grado de impücación de la üarea y
' El áp"yo d¡do al tratrajo por ¡'cte dc ia tiirección".

Al eshrdi¿r la ¡elsció¡ en'rre ei ciim" y la setisfeeción en l¡s enfermeras y los admiriist¡adores

de hospital, Lyon e lvanevicb, dos invesügadores estadounideases, ei'.s.ics por- Brunet, L. (p. 79)

eneontrsnn g.ie ies di¡nuuiones del climn qre influycn eo la saüstbcción del trabrajc son

{iferentes en los dos grupos esh:diqdcs. El irnpacro del clima sobre la satisfacción varl¡ con ias

dimeruiones del clim¡ y el üpo de ssüsfscción obsq^.'eds. lara iqs <ios grupos ocupacionales

cstudia,Jus, ei ciimn t¡ene un efecto sobre l¡ act¡rnli:acióa misrnn, un resultado menos fi.rerte sobre

la auto¡romia y wta menor consecuencia sobre ln estirn¡ de sl mismo n.
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Como es tácil cie apreciar, la "satisfacción t.aboral de los en¡pleados" adquiere especial
hryortalcia en e[ furbito empresarial sólo orre hav que teser cli4:i+ e eE'i'¿¡ coa-{:.¡¡i.i¡r-se ea ei
empleo del término ya quc rro hay que olüdar que puede oc¿siona¡ distintas cou^secuenciae como
el ausentismo o la rotación de prrsonal, temas que son tratados a detalle en el presente capitulo.

En cua¡iio ai "Desempeño" se puede decir que, una coJa es que las personas asiste¡l a su

trabajo re¡¡ulannente y pasen la jomada laboral en ese sitio, y oha muy distinta es que se
esfi¡ercen por cumplir con su tarea mienbas perrrnnecen etr la organización-

De esia fonna" Schermerhorn, J. (1987, p. 49) apoya que 'el desempeño o producüvidad como

se le llama comu¡unente, es el resultado de! cornp-.csmieato dcl u¡ilividuo err ei irairajo es deci¡.

es como una rnedida que resume la carrtidad y calidad de aportacion-es hechss p\cr.dr¡ i¡idiv'idi¡o o
gruF,o a ias metas dc trabajo de la r.rnidad y de la orgnnizasi6¡'.

Fialpin y Crofts (eitados en Bnuret, L. 1987, p 43) e¡rnreban ur,a de[nición uruy ¡,saerfll la cr¡al

indica "el desei-rr-y;ño cs una dfuneosion que mide ia unplicacion penonai del empleado docgate

e¡¡ su trabajo ".

De igual tbrma, tsnuref t,. O.80) aseve¡a que, "el desernpeflo eo el trabajo es liurción de las

capacirJades de un indiüduo y cle rm clinur organizacional que pemüta la uliliz¡gi6n de las
¡iifb¡¡"acias i¡<ii-"tdi¡iics. Sin erniraryo, ei efecto del clirn¿ sobrc el desempe[o es meoos
itup-'d.tiiit iiiie sobre el nivel de la saüshcción comr¡ lo bna .jeu¡osi¡ado varios esturirus'.

tr. e! Cescape--o observacio ea ios empleados esrAn isrpücados varios factores persor"les que
son di.flciles de aislar. Esto confimra que es diñcil aislar el efecto del clima y el paJe! de las
apüii.*ieu, iiabiiid¡des o motivecroa pa¡s el desempeüo indiüdr¡sl. L¿s invesügaciones Llevadas a
cabo por Bowers y Likert (cilartos por Biunet, L. 1987, p.80) demosbaron que las cryanizaciones

altamente producüvas se caracterizaban por trn clima de particinrción begt:ntc clev¿do. De ra
misrna toml¡, a Irivel escolaf, algunos invesrigadores (Cgilvie y Sadler, Stewart) revelaron la
irnportancia de uu climn latnral ¿trierto en el éxito escola¡ de los estudiantes y en la eñcacia
gercncial de los directores de escuela ".
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Por oi.ra parie, Seirerurerhorn" J. (i987, p.p. 77-78) comenta i,; siguiente: "dado qrre cada
Dersonn es únic¿r. Seguu esta afrnnacióu ; cóuro rcpe¡cute¡-r l¿s r-tif-ercncias ¡rrsonales c'Ir la

satisfncciÓn labornl y en el desem¡refto? iispeciticamente, ¿qué cosas se deben consrclerar ct¡ando

se pretende intluir eu el dese¡npeño de un individr-ro? Estas intenogantes dan como resultado la

siguiente ecu¿ción que idenüfica los factores de nrayor influencia en el desempeño laboral, y que
: a  ¡ ¡ v ñ f A c o  t l o  1 . ,  C . - - -  , . 1 ^ ' . i ^ - r ^ .^q av¡|J4 Jróu¡gt. t t t i .

DESEIVÍPENQ ===

En este sentido, con La presente ecuación 5s vi5u¡liza otra forma de concebir el desernpeño, el
curl "es el resultado de los ai¡ibutos personales, los esfuerzos que realiza la persoru y el apoyo
que é,sta recibe d.e !e cryantzación". Dichos íac,iorts ai'ectsn sóios o en combnación al
desempeño, misrue qr¡e se pueden observar ea la figura 2.1 y et l¿ cual se pueden adverti¡ que:

_ I  ^ .  - t ; | . , . r ^ .  * . ^ - . .1^ -  . - ^ r -^ . : ^^^ -  ! -  - - - - - : ! -J  J^  - !_ - * - - - ' -  - -_ - -_ ! -_ - -= ,ñó -ú¡uu.wt lt¡ov¡j¡¡¡w üs r.7rduluri¡al¡ l,rt! t¿3 !aPü!;lu¿ll,¡ uli tl&ü€l¡rl.Euu.

- L,os estirer¿os rle t¡abo_io se releeion¡n er:q !e v+h$tad de alcanzar un deserrpcflo deternkrado
- E! apcyc crganizacione! se relaciona eon ia posibüdad de lograr un desempeflo.

Atributos Individtrales
Capacidad para el desempeño

* *  * *  ' 8 t t + * , ; * ü t ¡ t * *

* DESEMPSÑC T
á  =  +  + á á + + +

I t . c . . - . - -  I  - L  - - . !
L , t rue l&v  HU\ , l4 t

Voluntad cle tener un desernpeño
! =-1

ñpt)YU t.4Hailrtilctunat
Opornuri<ifi áe tenér.un desempeño

Atributos

inriividuaics

Esfuer¿o
X X

indiviciuai

A.poyo

0rgarli?¿cional

Fig. 2.1 Dimensiones dc los fectoru dc! dexmp$* i*divid'.nl. (Segun ve¡sión dc tvlelvin Blurnbery y
Ch*rlcs D. Pringle, -The il{ising Oppnuüg ir. Or6enizationel Res€¿rch: Sonrc Inrplicaüons tor a Theory

iiyjl: j:fjr-=:g:_y:ili_1-t{=::==:::11'-45:i:i':i:-:-::-
I^a figura pennite entender los ftrndamentos básicos de la ecr¡ación dei desempeño. Para que una

ne!'qóne:rlcenne ¡tn rc.nr{irniar¡1n lltn rla}¡a ¡onq.r ¡c¡q¡i.lqd .--'l!rr:rtnr! rr c+¡:$rni.l^,¡ ,^ ,-. -..
. r --  +i--  Éü J Vl,v¡ísqs u! ü st¡

máximo daserrpeflo- Psru log¡Er esto, se <!ebe enteeder q'¡* los atnbutos 44ss¿rntss, el esñ¡er¡o

laboral y el apoyo orynnizncion¡l son variables clave an el desem¡xr1o. i.,io iuy que oiriciar e¡re

éstos muestran u¡a relación multipliortiva, esto signitica que. para que el desempeño sea alto, los
t¡es t'aetores deben estst presentes en tn grado importante. Si fstta alguno de ellos, o es bajo (ni
ei. si no hay cotrcordancin ert¡e las cara¡:terisücas in.tivid'ules y los requerimi,:¡rtos rhl trabajo), el
desernpeÉ'lo se vciá afuci¡do.
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Es iruportante mencion¡u, que lo rel¿rcionado a la ecuación del desem¡xüo, se atnlua en fo¡-un
más urinuciosa a lo largo del presente capftulo. Ader"¡4s, liene nrurcl¡o que ver cou lo que
arqumeutslr algrmas teorlas conlo son la de Maslow ), rlerzberg.

2.2 'IEORiAS 
Dt] r.A ivfo.twACIóN

¿Qué se debe saber y hacer si se dese¡ tener éxito J usar ias ret ompsnsas pera promover
u¡¡¡ alta s¡tisfeccién l¿l¡r¡rsl y dcsempeño en l¡s unidgdes de trabejo? Las teorias de la
¡ttotivaciÓn nos ayudan a n:s¡xruder esta pregunta, ya que conrtituyen un impr.rrtante l'uad¡mento

de las ideas que se desarrollar en el resto del presente trabajo. .A.ntes de proceder a explicar eada
u¡ra de ellas, es útil dar una definición de motivación. La moüvación para el trabajo según
Robbüx, S. (19E7, p.5+3) "es la disp+siuión a ejercer altos niveles de esfuetzo para conseguir ias
metas de la oryaniz¡ción; esUa conciicionad¡ por la ¡nsibrlidad del esfuerm de satist'acer algunas
necesidades del indiüduo".

Las teorlas rle ls riiotivnr-:ión para ei trai.n¡o peiteiiem ea parie a la psicoiogia. Los estudios de
esta ciencia, a su ve4 se firnds,mentan en la tradición fi.losófica del bedosisrno, es decir, ua punto
de vista según el cual la gente busca el rr^Áximo de placer y el mtnimo de dolor en su vida diari¿.
Dos categorlas de las teorl¡s de la rnotivación se derivan de esta perspecüva; las teorla de ia
satistaccidrn y las ieonas de procesos.

En este senüdo, de l¡s que aqul nos ocuperemos sos de las teorlas de le saüsfee¡!ó+, leq q:i
ar¡rsiizsn a los iffiividuos con el propósito de identiñcer sus necesidsdes o motivos; conceptoo que
se utiliz¡n indistintnmenie oare iden!úee¡ *:enciss psieclógicas o ñsioiógicas que ¡nF flsrsorla
quiere ehminar. Ent¡e ias tmrlas ¡nAs co¡rocidas y reprcseut¿ür'as tenemos la teo¡,.a de ivfusiow.
lvfcClelland y l¿ de Fle=brg.
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2 2.t Th,ORi/d tlE, L.,{ JERA.RQUIA\CIóN DE L,\S :,iECtiSID.{DtrS DE
l,I.,tSL0lV

Retot l ta l tdo a Scl torn lcrhonl  J .  ( ¡9 t17.  ¡ r .p .  l l8-120)"scq[¡ r ¡ . \ l : ,¿h¿¡n l  iVf¿rs low.  ios sc l ' . :s
Itu¡l ialtos ;otttpaflcn crnco nir ' . : lcs dc s¿tistacclon dd neccsldades cn su c:;pericncia vital:

l. Fisiolóeigas: (luc son casi todi:s las nccesi<iadcs básir;as dei ser huma¡ro co¡no la^sf f i !

[rroltigrcas, suslento. comida. set:o. etc.

Z. &ice@d: nccesidades de protección l- cstabrlidacl en eventos llsicos e
irrterpcrsonales de la vida diaria.

3. Sociales: neccsidad de antor. afecto, pertenencia en una relación L-on otra pr'rsona.

4 pgtu4aelgt¡: necesid¿d cie o'otener respeto, prestigio. reconoci¡niento y sentido penona!
de competeneia y dcn'linio.

5. .,t!¡torealización: necesid¿d del orden nrás a!to: sentirse reali
usaí capauiciarjes Lrreativas.

l¡ls cileo dvelcs se.iua.iquiz¿¡ur confonne
a.sri.inrportancia. como se muest¡'a en ia
sig'üierrie ilgura.

do por sí ¡rúsmo. creeer tJ

Mientr-as que e¡ el eua.lro 2.1.1 que se rncuentía €n ia siguienie hoja" se relaciona el
ambiente de trabajo con las necesidedes individuales conlo lo describió \4¿rslorv y, :e !i:la:'.

aig-unus aspcüos suJetos al csntrol admirustrativo, junto ccn l¡.s necesidades que pucden
satisfacer. [-¿ teoría de Maslow supone qur las ¡leccsidades ,ie i;¡s personas aiectan a sr¡
comportamiento en conformidad eon dos principios.

* El prtnctpto de carencia: Una necesidad satisfbcha no es u¡r motivador de la conductal
las personas actúan. par.a^satisfacer carerrcias: es decir, ias necesidades por las
cuales exrste una uBattsfacclon.

* EI pnnctpo Ce progrexón:L a=s cinco cateqoi-ias de neE:esidades existen eii iin rlir.ci <iaric.
só!ó sc ar,'.iva ct¡aiio i:r i.ri'crrsi-Jr¡ci rJcl ¡ii' ' 'ei i¡ríénor¡rrás cercano há sido sátistécha.'

.4.tJTGREALiZAC

SIOL,OGICAS
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ALJ-|ORREALIZACION -Reto l¿boral
-Dernancias creativ¿ts del trabajo
-Oportunidades de progreso
-[,oeros laborales

-lncremento de salario oor méritc
-h:esic..le a-!to ruve!
- Reconocimiento de! sugst/i-q.ií
-Resporuabilidad
. tmnort¡¡c i z 4er. irabaj o

{ompatibilidad con el gupo de trabajo
-Jefe,lsradable
-Rmistldes en el trabaio

-Condicrones adecuadas de segiiirdrad en ei
trabaio

-Be¡reftcios adicionales
-Seguridad de eontar eon uj! tsabc.io

,Calefacción
- éire acei-t'iie i ci-.ad+
-Salario base
{ondiqie!:= lsb¡at;-

ESTIMAEION

SOCiAL

SEGUzuDAD

FISICILOGICAS

Cuadro 2. l. t

Nivel de necesidad
¡ 'Ql&Ct

el a¡nbiente laboral
con

Fue¡rtc: Organizatiorral Behsvior and Perforrnance, de John N. Ivencebict¡ Andrew D S=lsgr, jr y
Marc J Wallse, Jr., p 105, Cop5l6h', c i977 por Goodyear Pubhshfug Co., lnc.

Una n*c.6id¿ci insatisiecha ocssiona una ca¡'encia que domina la atención del individuo

y determina su conducta- Una vez que €sta ha sido satisfecha ha.v r¡gle plcgicsiór=r ai nivei

sup€rior. Cuando el nivel de autorealización ha sido alczurado, el zujeto es motivado por

e! interés de lograr una íeaiización plena Cuanto m¿is esta necesidad se satisface, más

fuerte crece. El onncipio ,Je *"reiicia y ei ce pragrxión opsran ha-*a el m¿is

aho nivel.
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2.2.2 'IEORIA Dg LAS TRES NECESIDiTDES DE ilfcCLELLAND

lvtcClelland distinguió tres ti¡ros de necesiclades que, segün su opinir\n, cs im¡ortante para

cnteuiler la conducta motivacion¡l en el indivi.luo. Las necssidades son:

t NgAgsidrid_dú l.q,trlq (n los): et deseo <ie hacer aigo nie.¡or o con m¡is eñc:rcia para resoiver
@cornplejas.

* Ngggldad_Slg_afiliació¡jts¡irü: ei rieseo de establecer y mÍntener relaciones amistosas
con otras persOnas.

* Ner,esidad dC _poder_ln_ped: deseo de eontrols a oFas perscnas, para irJluii en sii
corxluct¿, para Ter-ñsfonsable de otras persolu$.

'tsasándose 
en lss investigaciones sobre esa exigencia, McClelland descub'riA que los que eslán

muy orieniados a! logro se distieguen de! resto ce la p'obiaciérr ¡x;r ei deseo de iracer mejor ias

cosas. Buscan sih¡aciones donde pueCeu as,-¡¡rü ia respcnsabilidad persoiial de encont¡ar

soluciones a io.s problemas, cionrje rei'bstr irrnediata ret¡oalimentación sobre su desempeüo. Esas

p€rsonas, pretieren el reto de resolve¡ un problemn v aceptnr la responsabilidsd del éxito o

fracaso €{r rJez de deiar el result¿do en acciones cie otros.

Esta ha recibido meaos atencióo por prte de los investigadores, [,a añliación puede verse como

e! desec <!e goza:.le le e+Aleciór y a;,==ci; d= h gtxie. l.i;s qtie ia sienien cn aito grado luchen

p'or conquis"¡r l¡. ¡¡=.rrs':ad- gFef;erñ sih¡aeiooes .3e ccop'eraciós a ic:, ie coupetc-acia y desean

ielaeioaes que iiieiuyeri -tur ai.io gfado cie comprenstón mutua.

l$cssP.^"I UB PClm i - y; I

Es cieseo <ie ejercer in!-luensie i' <!e controir-* a ia geate. i¡s iruiiviciuos con alto grado de elle

gtJstgn Ce "seljefesn, li.echls g=;r üiiitr,r e-ü obos, prefierea sel puesios ss siru€ciones comptiüvas,

te¡-reiie¡xio I preocupan¡e mÁs por coru¡eguir int-luencia sob're los otros y prestrgio que por dn¡ un

desempefio adecuado.
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FIay dos aplicaciones prácticas de esta teurla que son de interés. En primer lugar, las
necesid¡dcs de logo, afi.liaciou y ¡xx.ler conrplenrent¿n el cuaclro de necesid¿des cle lvfaslcw ¡i su

3erarquizacion. i-a tmrla de las tres rrecesidades es r!ti!, porque clra neoesidad esta asociada con
un cott-iunto rJe preferencias urdinduales. Fln segundo lugar, si las necesidades se adquieren" es
posible dar a conocer a las pcrsorurs los pcrtiles de ncrcesida.les que se requieren para aleetzar ei
cxito eu varios ti¡ns de trabajo.

Mc(llellarrri ha encontrado que la crrmbin¿ción de una moderada o alta necesidad de poder y
baja necesidad de afi,liación hace posible c¡re los administ¡adores sean eficaces en los niveies
su¡reriores de las orga"i'ociones. La altl necesidad de p,xler crea l¿ voluntad de tc'ner i¡ilueacia e
inlpacto en los demás; ia baja liliacion p;erruite qie el gerenle tome decisiones dificiles sin seaii¡
trra excesiva preocupaciórr por las antipailas q-ie pltvo.Iue

2.2.3 TEORÉA DE LOS DOS FÁCTOR:ES DE HERZBERG

Schemrerhory I. {!t-t87, p.5A-5?'¡ asurne que .Frecierick Herzbery es un psicóloeo cuyos L-abajos
de investigacién propone que la satisfacción lebcrai es una c¿usa del desem-pe*c lainni. tdeó una
'Je !e.s ieorias ñecuentemente elogiades y criticad¿s: la de los dos fnctores, Hetzberg inició su
investigación haciendo dos preguntas a trabajedores:
l. ¡ Cuándo se sintjó exce,pciqnalmente bien en sU_trahig_?

L¡Cgándo_se _sürüó _excepcional{ne¡te niai en su trabaio ?

Después de aruliz,¿r c.asi 4 üú0 respuestas e e,qr*e Fits.g.¡:ntas, i{eratrarg y su equip formrrlaron
[a teor{n <!e lc's <!ce E"acto¡es. Aclvirtieron que quleaes respondieron l¡s dcs -pisg$etas sgñalaroq
diferentes cosas como ñlenle dc ¡¡¡¿iisíacc¡ón laboral y satisfacción.

F:4CTOftE'S DE HiGII,;iiE

Lo.s asp*lic'r rlrif ipsl€c€o como ñrente Ce i¡saiisísc*ón lai¡orai en la invesügsción de Herzberg
tlerre relacién cou ei contexto laborel. Esto signifi¡¡ q::3 l¿ ¡¡¡saustaeción está mÁs Ugsds ¿
ar¡rbiente lattlrsl q.;e ci rraire¡o en sl núsmo. Herzbery denon¡inó factores de higiene a l¿s frrentes
de insatisfacción laboral. e incluso ven asDeclos talcs tlo$c. coucüciones labor.cs, rel¿eicnes
ütteroe¡5sn¡.lss, peiitrcas adrru^rust¡atrvas y organiz*giooales, supervisión v sal¿rio.
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Se puede peni¡a¡-, por ejemplo, que cuanto más se eieva el saiario cie los subordinados se crea¡á
riuiyor satisfacciou laboral y se increnrer¡üa¡á el desempeüo. Pülrl^a aclur.i¡se un argumento similar
rtspecio ai mejclmnúento de las conciicioncs laborales (cr>mo ¡rficinas especiales y aire
acondicionado)' Pero Herzberg no concuerda con estas idea.s, su clesacuerdo se basa en ,Jos
facto¡es lógicos ql¡e sustentan su teorla.

La teorfa <le los dos factores, la satisfhcciórr e i¡rsatislhcción son dos dimensiones totalmente
separades. L.os thctores cte lugiene sólo afec'ran a la msatisfacción laboral. Si se mejoran esos
thctores en el trabajo, se pueden reducir los niveles de inconfonrúdad experimentados por los
trabajadores, Dero esto no ct¡¡¡áribui¡á ¿ la satisfacción l¡boral. Los factores de higiene deben ser
vistos <Je !s siguieute rrulnera:

l¡ls t-actores existen cr)ntexto y
=

de higiene en el l¿boral atbctan a

ilíQT,I-VALX)RT]S O SATISFACTORES

la iffa'Jsfaceión

laboral

De esta tbrma, Herzberg plantea que para mejorar la satistbcción laboral, existen los llarnados
satisfactore.s, los cuales scgún esta tcor{a esün iigados con el ciesernpeño. También se pue<lea
crear las con<liciones para que los subo¡dinados experimenten la sensación de logro.
reconcpinriento, progreso y crecimiento eu el ct¡rso de su desemp,eüo. Cuando estas oportunidades
no están presentes en e! trabajo, los empleados no experimentarán saüsfacción algunn, ni
mejoieiÉ.É su 'Jesem¡.vñ:'r, cn opinión cie Hen'ber¿. i¡s saiisfucio-rc¡ ciebe¡r ser üsios de las
siguientc rruuera;

Los factoro-s de

satisfuccióii

c A l ¡ i E L l

E t !

ei contenido

¡ -1,^- i
rqw¡ü

= - = . - >

c t w b  d

ia sahsfaceión

laborai

De este foma" los prineipios de is riinÁmiga <ie ios cios iactores se resume1 en:

!',1 i:1,.:Tl:19de los factores rie higle¡e pude eliminar la insatisfacción taborat, pero
no pude ncrementar la productiviilad.

ll^T:t?|]llienio de ics s'atisftctoíes grir€iii saiisfaccién iaboral, pero no umpide la
lns¿umlacclon.
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2.3 COIqTROVE,RSIA S.ó{'TIStr'ACCTÓN CIESEMPEÑO

Schennerhorü, J (i987, p.p. 55-59). Preguntas tales como: ¿inltl¡e la satisfacción laboral en el

ilesempeño'?, ¿contnbuyen los esftrcrzos administ¡ativos, tendientes a incrementar la satisfacción
labc¡ai, a ruejorar el desernpeüo cJe rura pers.lre?, ¿repereutirá ia dsminucién de la saüsfacción

laboral ett urn baja del desemperlo en el tratnjo? Estas preguntas intn¡ducen la controlersia

satisftrcción - desenr¡xflcr la c-al incluye hes prntos de vista posibles:

La satisthcciói-r inÍiuye en el desernpe'ño ( S ---> D ).
tjl desempeño causrr saúsfaccica ( D ---r S ).
[,a recompcnsa repercute en el desempeflo y la satisfacción (R---tD, R--->S).

2.3.t LA SATTSFACCION rNFÍ.iiyE Eri EL í}ESEMPEñO ( S --> D )

Si este nrguntento es verdadero, traüanin de mejorar la satisfacción de sus trabajadore--s pela
incrementa¡ su r-lesempef,o. Le tanr{á de ios dos faci<¡res de Hetzberg es congrusnte eon este
postulado. Diehe posición es un legado cie ias prüneras investigaciones realizad¿s en e! calnpo del
comportamiento organizacionai C.O. que estén üpicainente asociados al "movimienlo de las
relacicrnes hu¡nanas ".

Inrestigacicnes reali"¿dss confirrnan qüs ln ilipotesrs cie S->D, indican que no existe r:¡.a

rel¿ción siruple y clirecta eotre la satisfacción lBborat del individuo, en u¡r pr¡nlo dado en el üempo,
y el desenr¡rño suttsecuente. Este resultado goza de !a aeptaeión de los estueiios del C.O, aunque

cie¡tos clatos urdican que existe una relación S--->D, en diveno¡ gmdos que vnrtan ece !a
sitr¡ación esgeciñce. Esi=q ,iifsreacies aün son objeto de discusión, y eso justifica que usamos los
caliñcativos "simples" y'directa" al restuni¡ los iesr¡ita<ios obteciCcs eü !.as investigaeiones.

2.:1.2. EL DESETIIPEÑO C¡.USA SÁTISFACCIÓN ( D -> S )

En este Qlso, si la alirnacióo es ciert4, h:;: *¡e ayudar a ios subaiteftros a lograr más altos
rúveies tie desempeilo, con el propósitc de crea¡ satisfacción lsbora!. En ve¿ de traia¡ de producú
setistaccicü en prirner iugar, conforme este argumeüto, se ha de dirigir la atencion di¡ectnmente
al desempef,o.
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El razonamienlo es el siguiente: cuando se otorga urur recornpcnsa valiosa a un ilescmpeño alto,

se obüene satisfacción. Por eude, crear saúshtrión esüal¡lecieudo prinrero las cundiciottes

ailecuadas para ql¡e las pe.rsonas teii¡¡,an un alto desempcño. habró de ser ¡rremiado segrln los

[lrgros otenidos r,^rpresado de manera escpematica quala, asf:

El clesempcüo .reguido reconlpensas

cn r'l trabajo dc valiosas

producirá satisf'acción

laborai

La lúpótesis D ---> S es importante no sólo porqrre resuelve la controversia entn: satistbccion y

desempeflo. sino por las investigaciones que conlleva. Este planteamier,to centra la atención ert la

tbrma de reconipensar el desempeflo y en la de percibir las reconrpensas prJr prrte de quienes

realizsn el trabajo; núsmas que deben ser control¿d¿s como estjmulo para c'l t¡abajo, también son

fundamenüales para el contrato psicológico.

2.3.3 LA RECONiPENSA PF.ODUCE SATESF'Á,CCTÓi{ Y DESEiYiPSH+

Esün hipotesis final inelica que un adecrr-q'lo olorga-eie'',ta'Js ¡ec¡¡¡peüsas puede üúluif ianio ea

la satisfacción laboral como en el desempeño. [¿s resultados obtenidos de que R.--->S y R--->D

son alentadores. Los sujetos que reciben altas recompensas plor su desem'pef,o obtimen gran

saüsfacción laboral. \fts aú¡l las recom¡;ensas basadas en el desempcño condicionado (¡nr ej.,

altas recon¡pensBs ¿ altos desempüos y r.icer.,ersa) sstulicron pcsiiivaiiicntc astxiedos eon el

desempeflo posterior. Si bien un bajo desempeüo, premiado con una recompensa pequcñs,

conduc€ B unn ilu¡atisfac¡ión inicial, las invesügaciones anojaron dstos de +:e prubablemeate eli
el futuro conducir¿'n a un alto desempeño.

El arp¡umento ñnal en la controversia S-->D es que dcsde el punto de vista pracüco, ies
recompelu{ls otoryadas al trabajo, son eianentos ep¡e pueden atbctar a !a satishcción v al
clesempeño iabo¡al de ios subordinados. Desde el punto de visla teóicc, la hiSiesis iarnbién

originn pregt¡nlas úüles para ln invesügación: l.¿.r¿-ut^-: deterurin¡ los velotes ldiuCueles ligados a
las distint¿s r€compensas otorgadns al uabajot 2. ¿Qué otras, cosss además tle las lecompensas,
pualen üü¡ulr en el cle-sempeño laboral. No hay que olvidar que la inrresügación empirica seiala
que la satisfaccióu tatnral nL1 consrj¡rye un buen elemenio fJa-r-a pnriecrr el ciesempreflo en el
trabajo, perc que el desemSnflo ligado a las recomper¡ssr¡ puxle iüfluir eu lB satisfección

Inboral y eu eldesemperlo futuro.
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2.4 CONSECUENCTAS DE LA SA?íSFACCíÓN LABORAL

Scha-¡nerhorn, J.(1987, p.p.45-48) denomina que, " la satisfacción laboral de los
empleados adquiere especial irrrpori¿ncia debido a las distin+¿s consecuencías que puede

ocÍrsionar. Algunas de ellas, corespondel a las facetas medidas por el I.D.T. (índice

Cescriptivo del trabajo ), el cual se considera uno de ios instn¡mentos de meciición de más

amplio uso, esas consecusrlcias son las que se aprecias! en e! siguienle euadro:

Conde-rsado de E. A. Locke, " Job Sa¡sfaction and Job Performa¡rce . A Theoretieal Analysis', Organizaüonal
Beiuvior and Í{uman Performanc€, vot. 5 (t970), p. 49ó.

Por otra parte, una de las de¡isiones individuales de los empleadoa qu€ tiens que ver con
su propic rrabajo y el de la organización es: i-a decisión de pertenencia, misma que puede

croaÍ coiistrt¡cneias en e! ausen¡ismo y- ia ro'raciórr de pyrsonai. Lina respuesta de las

psrsonas que sients¡-r que Ia orga¡rización no estri cumpliendo con su pa*e del contrato

psieo!óglec' ,:o::siste e:r slejarse ie sus centrcs de tiabajc, s€a t€íirporalmsntc mediante el

aus€fiiismo, o en forma psrmanente, mediante la cieserción laboral. Por el contrario, si

sisntsn que la, organización curnplc con lo acordado, esto será una fusrite de satisfas¡ión

lehrei. Como rcsuli¡¡io drei ctimpiinúento ciei contrafo, cab€ espera¡ que las psrsona.s fraten

<!e pnnanecei eii su tiabajo. Asi, las a-rrpr€sas no séio d€beil rrciui¡u individuos capaces

para que se unan a ella, sino que han de estimularlos a que contirrúen derri.ro de ella ".
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Fa*er-s
IDT

F.! tgabejc en

Supervisión

eompañeros

Promoción

Saia¡io

Satisfacclón
AI.,TA

Satlsfacción
BAJA

J I Li""ga temprano;. saie .tarde;
permanece en el trabajo
BT..*.o la cornpañí1; acepta�
solrcrfüd€s y ffi¡'ñeios;
peffnanece ln et trábajo

Se aproxima a eiios; se ap€ga
a tas norrnas
Mayor-p esfu erzos; altas
asDraclones: DefTnanec€ en
el^trabajo
I  - " -  l : ¿ :  ^ - , C -  - -ivlcciIICA sus €sfUerZ.OS Segun
l-'a eorrexién entre desernpc.tio
y pago; permanece en cl-trabajo

Busca cambiar ernplco, íaita
o llega tarde; sale ternprano

Evi.ta la compañía; se queja;
íwnaza soltcltudes y
coLe€jos; * ladino 

-

Evita compaílías; alega; falta;
sale'rempfarfO
Reduce esfueuos. pocas
aspiraciones; sale temprano

Se queia; busca mciores
ofe¡'ai; modifica sú esfi.re:zo
segúil la cor¡exión er¡tre saia-d,-.
y desempeño; sale ternprano



La satisiaccion laboral es una de tas variables que úúliiyen en el ausentisrno; la satisthcción eJe
wra cx¡reriencia agradable de trabajo i¡¡cre¡nenla el dcseo de cuurplir con la t¿rea encomendada.
Por st¡ parte, según Belanger (citaclo en Bnnret, t,. 1987, p p 77-7tt), indica que, 'el ausentismo,
es ttn¿ tbnila de retraso temporal y momentáneo de rrna organización, c¡re sc da c'.undo el
eutplead<.' sufre demasiarJas presicnes, molesiias o insatisihcciones, ei empleado tiende a reti¡a¡se
por algunas horas o di¿s para tornar un respiro y redueir la tensión-

El emrrleado a! auseaLe$e, busca re€uprB¡ ar¡rello ql¡e le organizeción no le ha dado o le ha
quitrdo. Las investigaciones hechas en los Estados Unidos (lvanccvicb, et al.) ¡temostra¡on que
Las r;rgurizaciones que consultaban a sus eurpleados, que lo l¡¡sien participar en las decisiones, y
que se mosi¡-aban mellos irnpetsonales, tenisn tasas de ausentisrno más ba¡as que otros tipos de
enlpresas tnenos abtertas a sus erapleadoe.[.as mism¿s consrderaciones con respecto al ausentismo
puedetr extenderse a l¿s t¿sas Ce ro'¿cióri,-tbs"-^,'adas en las organizaciones. Asl, las empresas oue
üenen ¡¡¡ sliu.te autoritano + ce¡:a<lo s.ia suscepübies rie registrar rrr4 tqs¿ ¡nÁs alta de rotación
(lue sus homólogas que tienen climas más participativos.

Por otra parte, la form¿ eo que se determinan los papeles de trabajo en una oryaniz¡gi6¡ es
también rlnA cat¡sa de las tas¿s de rot¿ción- En efecto, existe rmq ¡glasion muy fuete enhe la
ambigttedad de pape!.:s, le satisfreeión e* ei tra'cajo, ia ansiedad, la tensión que se vive y el <Jesm
de abandonar la empresa. tns empleados que peiriben su papei con ambigüedsd diras que su
medio c..rganizaciorul no üene claridad q,ru es fr1o, impersonal _y conflictivo ".

2.5 F'ACTORES QUE TNTLJIVEN EN f,A SA'ITSF'ACCIÓN I,ABORAL Y EL
DESEMPENO PIR,SONAL DE I.OS g}TJPLEÁDüS

Este terna inicia con nlgrmos cuestionamientcrs como los siguientes: ¿tienen los trabsiadores de
risyor antigüedad más probabilidad de estar más satisfechos en su empresa que los nÉs jównes?

¿ciertos tipos de person*lidad tienden a ser mejores empleados? ¿se desempef,an mejor los
empleados cundo sus ccnductas deseables son premiadas o r:unndo sr¡s conductas incorrecr.a^r
son c¿stige.&s? És'¿s y oi.ras preguntas se contestan c<¡nlbrme ¡r Me!.¡n Blu¡nhrS y Ciinries D
Pringleci^tados en Schermerhorn" 1987, p. 78), quienes proponenuna ecuación c11Je considena trer
at¡ibutos rnediante los cuales se puálen ar"aliza¡ el fenémeuo de ia sadslac¡ión laboral v el
deseurpeilo personal; mismos quc se arurlizan con mÁq detalle enseguida:
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2.5.1 A'RIBTJI'OS iNDtVtDTIA-T,T:S

[l cstudio del C.O. compreude tres categorlas cle atributos que determirrnn las .liferencias
Lndividtnles de mayor ünportancia:

2. caracteristicas
z

Estas caracterlstiss puecien infiui¡ en la satistbc¿ión laboral y e! dese_mpreño, pnr e! impacto
c¡re üenen en la capacid¿d de [as personas para currplir eon la tarea encom¿reiád¡a. Esta

t'unción se resume de la siguiente forma:

Atributos deben a los para
--------> requerimientos

individuates aciecuarse raciiitar

Saüsfacc¡ón taboral

y Dcsem¡reño
X

individu¿les

esfuerzo

laboral

1  r : - ¿ - l -  - : - - : l
J. ESr¿q(J Ctvtl

A  f -¿^ t : - ^ - - : -

apoyo
X

organi:zacional

la realizació¡t

del nabajo

De esta fiorma, si se pretende lograr que se adecuen t¿reas y trabajaCores, se debe conocer y
comprender las caracterlsücas de los integrantes de la midad de trabajo. Cabe meucionar que
dentro de las tres categortas antes erüstadas se van a defurir scllo las va¡iables srgüentes:
l  f f , ¡ ^ J' ' #
.,1 A rrticitJo.l
f  ,  ¡  v ¡ l r a q 1 M v

n c - . , ^
¿.  L ISAU

< D*^^^t: l^r
/ .  ¡ .  vaürJ lg4L4_u

Estos datos se pueden obtener, casi sieurpre, de la informació¡i del expediente ¡rersonal, y

Procurar h¡ccr concieocia sob're io +re son ios ciifereociss iodjvidt¡¿les en ia inte¡aeción
laboral, en contraposieión eon las generalizac.iooes bse.lss etr prrejuicios cerentes de
l i l n r { o t n o r { n  r q ¡  ^ i o ¡ ^ ! ¡  d ! ^ o  i A r * - .  ^ ^ -  f ¡ ^ ; ^ -  . ,  6 ^ l a ^ -  l -  - - t - : - : ¿ - i  i t - -  L  - - L - -

l'¡ vJvÉy^vr ¡vr Jv vwuLo rvu ituj.Jü J rdltwit L¡{t ¡l,It¡Lr¡L;lLtl¡ , ¡iJ:¡ iiOIEüTeS SO¡f

insencih l ¡c v &ing* err tve nlnrc Fncoor¡ i . - lo ca ¿la i * ' l -^ i .^ .  *  ! -  ^ ; -*  . ,^ ;^Lt^¡'se¡E¡!'ieü j üivü , vssv éü€ -s ii¡¡ ¡¡.¡¡ü¡ú a ¡q }/i¡.uv¡ vru¿cv¡s! la Edad.

l l d ¡ d

Rhodes, R. y Kaileberg A. i983, (citados por Robbins, s. i987, p.p. 52-56), cieducen que
'los clatos en la ielación e¡risiente m-ns erjad y satisfacción i¡xiican ul nexo posiiivo, por io
nlenos hasta los sesenta ailos de edad'. Srn embargo, los cambios achnles en la tecnologla
puede alterar eso. En los tratujos en que los empleados estÁn sujetos e c¿mbios radicales que
haeen obsoletos sus conocimientos, como los que se dan en la computaciOn, la satisfacción de
los empleados de ttuyor edad tiende a ser más baja que la de los rnis jóvenes.



Rhodes, R (op cit;), dice que "la ti-rnu¿ en que ia erird se relacio¡ra con el desempedo, la
cvi.iencia es variablen. Parece depender de l¡s exigencias det trabajo que lB edad ejeza un

inllujo positivo. negaúvo o neutral en el ilesernpeiio ¡xrr ejemplo, cuanclo el puesto requiere
velu;idad, agiiiciad, y fuerza u ot¡as destrcz¿s r¡ue tienrlen a deterior¿¡se con la edad, el

desetnpeflo de los empleados rnerrrul. En general, las exigencias de los trabaj,;s no son üan

eKtrerna5 para que esta disminución en el grado de destrezr repercuta en el desempeño.

Porter, L. y Steers, R. en 1973 (op. cit;), concluyen que ncuanto rrlaycr de sJaci sea alguien,

nlenos probabilidades habrá cle que ab¿ndone su trabajo, (rotacióa de personal). Esa es la

conclusión unÁnime basada en estudiosn. Confonne euvejecen los emp!.xdos, liencn meoos

oportunitlades de encontrar otro trabajo. Tambiéru es di8ei! q¡¡e ren!!?rciea ¡rorque su mayor
antigüedad les prr:poreiciui sueicjos más altos, vacaciones rÉs largas y preslecicnes mrás
at¡activas conexas con la iubilación.

S e ¡ o

I"li-aer, J. y lvfiner, M. en 1977 (op cit;) llegaron a deduci¡ que "el ü¡ejor mñ-lo de empezar a
lsakr esie ie¡o¿ es :r¡!;¡'iii¡ que bsy p<x=s lsi lls heyi dübrencias unportantes eutre hombres y

lnujer.:s, las cuaies pudan alectar al clesempeño en el uabajo. Por ejernplo, no existen
diferencias en la capacidad de resolver problernas, en las habilidades a¡r¿liticas, en el impulso
competiüvo, la moüvacióq liderazgo, sociabilid-ad ;r cepwciiia,i ,:ie aprender ".

Si bien esas son las seurei.";uas, las diferencias son las que meocionc l,&':+cby, E ¡ i.iaggr,
C. en 1974 (op, cit;) "!os esf¿.iios psieoiógicos rewlec c¡re las mujeres estÉs :r¡ás dislu¿sree a
acala¡'la ¿utoridad y que los varoses son nrás pg.:3i=;vs ¡- ciesean ei éxito rnás ¿rdientemente,
ree-q *¡jl-rencia^s no son muy irnportanles ".

Adeurás, Schermerhorn- J. tl98?, p S5) defiencie que'según las mujeres tieuden a pose€r

aiayores hnbilidades vettales, núenü-as que los vÍúones maniñestan más altas habüdades

espaciales y visuales,l-l c€pacidrd ¡rara las nrAt€úqáticss. Por lo t¿ntc, aui¡r\ R. y Staines, G.
en 1974 {ciiatios en RobL'hs, S. 1987, p. 52), suponen q:: "ro existe unn diferencis de
producüüdad ee$ s-:iüJ. De manera análoga, se sabe que el sexo del emp!"*rlo no aiecta a la
satistbcción eil el t¡abaio'.

Au¡t cu.nn<!o cicitss generalizaciones sobre hombres v rnujeres puaien sustentarse, debe
reconoce:;e gt:e nc describ¿n las capacidades de nrngún indiüduo dado. Por ende, se debe ser
prudente y no anticipar ninguna difereneia de iiiiporiancia pana ia organizacióq desde el

ptu-rto de vrsi.e seicr¡iii.
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E s t a d o  C i v i l

ltabinowitz, S. y Fíall, D. en 1977 lop. cit;) .lencruican qiie "rur se ciis¡nnen cie sulicÍentes

estudios para extraer conclusiones sobre el efecto que el estado civil tiene en cl dcsempeño.

Pero las i¡¡vestigaciones revelan r¡rre e[ enrpleado c¿satlt¡ laltn rnenos a su t¡atnio, conserva

mtis tterrtpo su puesto y se mueslra más satisfecho de su trabajo'. El sratrimoruo ünpone

res¡xrtnabtlidades que hacen mÁs importante y valiosa la estabilidad en el trabajo; otro

as¡recto, que ttxlavla no se úrvesüga es lo que consütuyen otros esüados civiles adeuras de

sol'rero o casacio.

A n t i g ü e d e d

Crordon, M. y Fitzgibbons, W. en 1982 (op. cit;), apinbaron "acsrca rie ia relacron enhe lia
antigüedad y el desempeño se dice que en igualdad de condiciones no hay rnoti.ro paía suF'orrer
que !u.; que llevan urÁs tienr¡ro el un trabajo .grán más producüvos qrre los de ilgreso más

reciente. Por otra parte, Crarrison y Vfuchinsky en t977 1op, cit;), describen que 'la

investigación que relaciona la antigüedad con el ausentismo y la rotación r^ ¿d¡'úle dudas: los
esturjios ilennue-etüii gr:e exisÉe ¿¡ui reiacion negaúva.

F e r s o n a l i d a d

Porter., L. y Steen, R. (citados en Durán, L. 1993, p.p. 56-57), .Jestecen que "hasia ei
nroruento runguna investigaciórr, ha demostrado que los empleados eoc! sldcÍados ruveles de
ansieclaci, rrestabilidad emocionáI, apesióq independencia y auto confi¡r¡za muest¡en un

mejor desernp*{lo.

Flolland en 19E7, propone en.su teori¡ iie adecuaeión eotrc personalidad y lzbe;o lcs p.;a'.cs

l;á¡siec¡s qJe siguea:

!. Pareee beber diÍérencias ilur¡sc.cas de ¡:ersonelidad ent¡e ios inciiviciuos

2. Existea dltrenies tipo" de trabe|c. j.

3. [.cs que sq haiisü en ambientes 1as+:-=!es cc=flüeiri-s ei]ii su tipo de peruon¡liciad, estarán
sras satrsfechGl y aie'Él{;s iisptesius a ¡emrncia¡ voluntariamente cue los que desempeilan
iraoajos inccngrueutes ".

Ap'rye"dc !c aaiei-ror, Rr¡bbins, S. (1987, ¡r.83) determina que oel conocimiento de las

cruacteristicas de personalidad favorece una satisthcción laboral -v tiesem¡rño adecuado en el

trabajo; de ahl oue se mejorcn tas decisiones de c+srtiataeión" Fanstb¡eacia y picrnocióa. Como

las ca¡actertstieas de la ¡ersonalidarl crea¡r ios parámetsos de la conducta, cos pi'üpJrcion"n ¡¡¡

Ilurco de refbrencia para predecrr el comportamiento. Por ejemplo, los timrdos y poco

es¡xrnlaneos en situaciones sociales no serán buencs vendedorcs, y asi sucesivamente. Esto es

ei !-Lr¡ de ii;s iesi¡; de persorniici.eci que se utriizrn en la selección de ¡nsibles canclidatos: elita¡

posibles úudect¡aciones.
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I n t e l i g e n c i e

Durán, t-. (1993, P.P. 55-,s6¡, desliga c¡:e "la intetigencia prrede intluir sobre la insatisfaccion
y en consecuencia sobre la rotación de dos tbrnus: l. Un trabajo denrasiaclo diJicil exigirá ut
esluer¿o cottst¿nte en e[ individuo que F)sea ula ürteli¡¡eucia ir¡.suhcieule, se le re¡¡ar1a
ti-ecuelttentettte 1x)r la c¿lidad inlbnor de su trabajo, tre¡lde a preocuperse por su
responsabilidad y se siente irusegiuo. Como corLsecuealcia tender¿i a abandonar su empleo si es
que antes no lo despiden. 2. Puesto que la person¿ con urn inteligencia mayor puecJe cncontrar
abunidas sus ocu¡raciones, se da de baja para encontrar algo nras irteresante y diverso. Si esto

e$ correcto, c¿be esperar que la rot¡ción muestr€ una rplación variable con [a inteügencia en
Cifbrcntes ocupaciones n.

2.5.2 TSF-ÚERZ,O TABORAL

Schermerhorn" J. (19E7, p. 79) determina "para lograr altos ruveles de desempeüo, las
personas a parte de poseer atribr¡tos individuales requeridos, deben tener votuntad de bacer su
trabejo, aspecto muy dificil de lograr ya que no es el mismo dese,r+aflc Ce cad: empieacio a
psar de $¡e poseen muy narecidas eaJsctelistices camc trabajadoreso. En resumen, ei esfuerzo
laboral es la diferencia, alguros trabajan nrás ¡rcrque est¡in miis motivados. [,a mciivación psra
el trabajo" son las fuerz¿s qie oltrae den',¡o de un inciividuo y que lo llevan a tener ut
deteuninado nivel y di¡ección eu el esli¡erzo que lra ¡:ruesto eu el trabajo. La motivación
anticipa el esfuerzo; áste, junto con los abibutos individuales -v el epcyo oryanizaqie¡ur][,
perrzute predeir la satisiaeción en el habajo y el desernpeño,

2.5.3 APOYO ORGA¡VI?IA,CIONAL

Éste es el tercer compoue.ete de !a euación de la sati.sfaccióa labor¿l v el <ieseulp=ño ea ei

rsa'oajo- Lre i$.al fonn+ Sci--rernsrüo¡::., i. (i987, p. 8o), distingue que 'incluso las persoaas
eu,vas eegets{stie¿s sstishce-u ios requerimientos del trabajo y <¡rre e:t{r: aliai¡rente moüvadas
para dar su mejor esfuerzo, pueden tener un desempeño mediocre por falta de apoyo en el
babajo, estas circrrnstanciaq soE:

I Falta de tiernpo
t Presupuestoe i¡edeuados
* Herramien'ias y equipos in¡rleu:ados
s in-qi¡-¡eciones * informacióo de! trabajo pocrl precisas
e Niveies in¡ustos en cuanto el desempeüo esperado
* Falüa de autoriciad i¡herenie ai trabajo
e Carencia <ie los servicics requeridos
I lnf'lexit¡ilickd de ics -r¡rusÉdimienüos n.

{s
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l'txJos estos problemas tienen un punto en cornun" que es ¿ctuurto apoyan a los úrdirtducs
cap¿rces y-. ruotivados que hatan de realiz¡r la Lr¡ea qrre les fue asignada?

Por su parte, Bnrnet, L. (1987, pp. 54-57) enfhti:n qrre "las inter¿cciones, hs causas y los
c'lbctos th:l clüna de tratrajo dentro tle una org,anización, principalmente se centran en la tbmu
cotuo el clirrn hteructú¿ con los diferentes corrrponentes de la organización y en el resullrdo
i¡ue este clüna de trabajo pruluec. S:e ile6a ento¡rces a hablar <lel as¡:ecto esrnrcturel la r¡ue se
deñne cotno las propiedades fisicas de r¡na oryanización que existen sin tener en ci¡enia ios
compLJnentes hiiini.iios, se encuentran asl elementos orgzurizacionales conlo: dintensión de la
orgturizaciÓn, pruluctos, protediruientos de fabric.ación, tecnologia, estructura jerárquica y e!

ttittttero de rúveleg jerár'quicos'r. De esta fo¡ru-"- sólo iios c*i¡parernos <ie :

T a ¡ n a ñ o  y  d í m e n s i ó n

Cuattio mas unportante es ¡'r¡e ci*üarúZ¿ción, irps -.üt¡iffi"rsos s,rn ios empieacios dent¡o de
los deprrtamentos y rÉs riesgos tiene el clim¡ de estar c¡¡actenzado por la eonibrmida d ,! t^
falt¿ de compromiso. 

-_hs 
aceptado d=-cir qüe en ias grandes organizaciones, los empleados se

sienten inrp,rsonales, 'como numsrosos", iácil de reeanplrzar y ecrxideian que el ciina de su
organizaciÓn es Flo. En 1973, Payne y N{ansfield, estudi.sron la relación ent¡e el cli¡na
organizacional, estrucfura y los procesos orgarúzacion¿les en 3878 empleed,-rs de t<xlcs ioe
niveles jerárquic+s <iis'uitouidos dent¡o de 14 organizaciones estadoturidenses diferentes. Segúu
los resultadss sl glinrq latnrlnl e,qtá i¡,f!r-:e*ciaCo iro¡'¿l i,¡¡rrqñs cie ia organiz¿cion El climo
resulüante tiene un efecto sab¡e el uúgmo ambients <ie traL,ajo. ( cp, cit; )

Cii'.nio más grande ses ei tamaño de i:¡u organizrción, nuyor será el efeeto negatir,o sobre
e! ¡:nxesa s'xial en €l iniüTior rie ia orgamzación y sobrc l¿s relaciones interpenonales; nús
alto será el cootrol s¡¡s€,i6nsl, n-tÁs formales los papeles y nrÁs est-¡uctr::-¿<!as las i¡¡e¿s
¡ne<iia¡rte ieyes que la rigen. Las relacioaes. 3n'.= lcs crnpieados se vueir.en ruti¡r.erias,
funr¿ii:acias y, reducidas a! mlnimo a causa de la especialización de tlrF--ss.

[-¿ disoluciórr dei poder eage:rdnde pcr los numeiosos ruveles jerÉrqtiios conñere rur
sentüruento de anonim¿to i, aislamiento. También, hay que mercionar que, los indiüduc,s
p+rcikn de nranera diferente el ctirna" según su posición eo la escala jerárquica. Ir{ientras mds
alto sea el puu-sto, el urdividuo más percibe su organización como: ¡ueoos autocrátics. nrás
centrad¡ sobre sus empleados, rnás amigablo y nr,As apta ¡rera renovarr¡e.
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R e g l a m e n t o . e  y  p o t í t i c a s

Considerando al autor anterior Brunet, L. exptica que "las 
¡xrliticas y reglamentos

tonrurliz¿dos por una organizacién con respiJ'cto a sus ernpleados üenen un efecto significativo
sobre la ¡xnepción del cluna laboral cle estos ultünos. Asl, el rlrargen de r¡uruobra que le deja
la organiinción al empleado le pcrurite a este ultimo hacerse de un¿ opiruón sobre el ti¡n de
clima que üve. Enseguida se ofrece un ejernplo ttpico,Je regluuentos de có<Jigos rle conJucts
emiti<icls por l4 di¡ección de u¡¡a gmn enlpresa est¿douniJeme ¡laia el personnl ,Je r¡tlcina de su
departnmento de producción.
+ Todo retardo es inadm-isible, ya sea en la maña¡ra o al regreso de la comida. se

retenclrá el pagü de todo' rfouel que lo conffavenga.
* El habaj<1. cleberá empe?ar urmediata¡uente cuando se llegue en la mañana. la lectu¡a

cle perióclicos o rev'ist+s prohibiCa.
- I.,a j?T||a de trabajo debe termina¡ a [a hora prevista y no cinco minutos antes. Los

empleaoos no deben pasearse por su escritorio mirando el reloj.
* I-_1 _._o,*pañía rec<lnoc€ que,rur emple+4o p*4. en$q*r-q. sinenr.:.ra:go, !ao, okai

causas de atlsenttsf!{r ¡5 SerÉli rcconr:citj¿s y el empieado deberá reponeiel tiempc
perclido o su salario será dism¡nuido t'ruporcionar¡uente. 

á -

t [,as conversaciones athe los empleados que no s€ relzuio¡ran eon ei trabajo d.ebm
redtrcirse a! minuno.

Una politica asl, restricüva sot¡re el cornp+rta:ie:'!t+ dc l,:s .;i;:¡,ieacios, susctta en eiios un
sentimiento de opresión'.

Pcr su parte Duniii L. (i994, p.p. 5949) indic¡, 'resultados de, Éirarrt 1975. Wate¡s y Co!.
1976, Koch y Steers i+78, Fdebiey 7 C+i. l?76, sugieren !a rsl$. de relación entre satrsthcción
con el sueldo, ¡rcilticas y rutación; sin embaryo Flellnegel y $/bite !9??, enconrraron que los
que se iban, teül¡n acüh¡des urás negaüvas h¿cia las poLiücas que los qr:e pcriBnecina +.

Fa4cr* ¿!á .A¡nbiente de Trobajo
Estilo de Supervisióg

En ia revisión reeliz,+de- g Pc;ia, i.. y Siers, i(. (op, cit; nse encontró ,tna relaciéu negaüva
muy eonstante entne estilo de supen'ision y rotncióu (eo uue.;e de diez estudios realizados). Los
hallazgos Lndice.n que si las expectativas del empleado respecto al estilo del supervisor no se
saüsfacen. aument¿ !a prcpmsión de abanrions ia empiesa.

Algunas de las int'estigaciones se hnn enloc¿clo a aspectos rruis especiñcos ,je la c¡¡ducta
del supervisor; uno de ellos conducido ¡xrr Ross y Lander (197-5), investigó los aspectos del
rc\conocimiento y la retroaliment¿ción sobre la rot¡.eión. Ensontró di¡^brcncia¡t signiñcatrvas eo
ia saüsiaccion tanto en gn¡pos r-F.l€ reoüociaron y los que se quedaban '.
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!qtq4na__d9l_ gruur de trabaio

Porter y Steen (op, cit;) señaiari nal aumentar el tamaflo del gru¡xr, la cohesion del núsmo

dismüruye se requiere de niayor es¡r*iali:acióu en las tarms y se entpobrecen las

conrtuücacrones. Estog resuitados p<xtria¡r hacer rnÁs diticil satrst'acer las expectattvas eri los

tralrajos, creando un incremento en la ünatisfaccion y a la vez prcrlis¡rrrre a los einplearios 3

rcnurciar. Esta er:plicación es ryus viable Da.ra rlg¡srcs que para empleados de oticina, dado

quc es'tos uitinos cuenfqn cr¡n autor¡o¡rúa ¿n sus trabajos y con rnejor p<lsición para lograr olro

tipo de recompensas intrl¡rsecas n.

Írocfores Relacionados con el Cofilenido d-e Traüajo

Se ha peusado que los deberes y actividades necesa¡ias pers el desempeño exitoso de r¡n

trabrajo puede iener ünpacto e¡r la decisión de los empleados de pernaaecer .n !a lr$iih¡eión.

Drurnete en l97l (op, eit:). en'.:n esi¿iiio que reáliá con gerentes jórenes encontró que los

que reiri¡nciaron ¡>ercibie¡on <iiscrepancias cnt¡e sus expecl:,tiras y ia realidad cle su trabajo;

rnientras gue ios que i)+irrranecieron, percibieron su tr:abajo como n.:As proximo a [o que eilos

esi:erairan. Estos hallazgos indican que cuando los individuos no satis&ee:-r süs .r1i€ctátrvas,

esto puede contribuir ert s,.¡ drcisióo cJe renunciar ".

Clari&d del Rol

Weitz en 1965 (op" eit:) cc-=p:ciÉ ia iripotesrs de que "los solicitantes a quienes se le,s

proporcionaba una clara descnpción de su ti-absjc aa^res cie 3u r-nriiratación es rnÁq protlable

cIJe ir€-¡uiane?,c.rrr ea Lt organizactÓn que aguellos a ryiéa*+ ¡-ro se ies p'ro-p"r-":iona dicha

Lnll.rn4eei4i: Yc.ag't=rg ea i9ti3, y ivlacedonia en 1969, trtiliz¿ad¡ aigunas variantes del

sr6Ce!,¡ u'iliza/_:c pr lVeiiz iiegaron a ias mismas c.onclusiones. adesús fs¡¡i-,gtlerg encont¡ó
que al tener ex,Deelsü.=,se más reqiistas de trabario eet^a ÍElacionacio con ln satislaecióa en ei

tra-bajo "

Otra Vürisblc cott o el Apego y eI Compromiso Organizacional

Rei-rungo en 1982 (op, cit;), añ.rm¿. que "para los empleados con alto apego, ei traix¡o es

ürrportante par¡¡ srr au'.oimágei'- Es^ros individuos se identiñc¿r¡ y se interesan por su t¡aba_io.

Por otro lado. empleados con altc compro¡¡jgs s¡qa¡riz¡eione,! tienen sentimientos favorables

hacia su emp¡Esa se icierrirñcan y desean p€rirlanecer en ella tlorter, Cr¿mpton y -qrmth i97ó).'

¡ t r
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R , U S t i M E N

liasta el momettto hetnos revisado variadas clefiniciones que se d¿ur a la satisfacción
laboral y al desempeño clel emplearlo, y cómo el clima labor¿rl repercute en éstas.
Dcspués rle defnir la salisfaccion conto la actitud pcssitiva o negativa que el
entpleaclo tiene hacia su trahajo, se aprecia rul ejemplo sobre las posibles
co¡rsecrrcllcias de una alta y une baja saiisíau:ión de los empleados. Se estudia¡on
también tres teorías de la motivación como la de yag!-o¡{, segtrn la ctnl hay una
jerarquia de cinco necesidades (fisiológicas, segrridad, amor, eetima, autonealización)
y, al quedar satisfbcha unq la siguiente se torna dominante. La te,ona de ias tres
rie.:esirjarjcs atlqurndar de Mge!-"]le¡!l!, las cueles son: loggo, poclcr y afiliación, según la
cual ésias son firndament¿ies ya que nos ayudan a entfnder la motivación. Y la última
teona qi¡e es la cie los Cos Íhctores iie i_iq{-4qg&. según la r,:ua.! !a !¡rsatisfu;ción tiene
rlomo fuentes los llamados factores <ie lúgiene, y la satisfacción depende de los
satisiactores.

Fosterior a osto se exa¡-n¡¡-¿.¿ la eontlrove¡=ic satlsfaee!ón ,-- desempeñc, ;e iie6o a ia
conclusión dt q* la satisfacción por si rnisma no es suficiente para pruieii ei
desempeño laboral. Mris aún, se halló que en las empresa.-s se deben considerar la
satisfacción y el desernpeño como dos factores indepardientes, pero ig*l de
importantes, eti cl que basta recordar. por ahor4 que las recompensas o0orgarlas en forma
¿de¡:ua¡la pueden incremer.ta¡ la saÍisÍac/rión laborai, y estimuiar a la genfe a que busque
niveles de desempeño mas altos.

Í)espués, se 'naLie eir. los fac.iores gue infiuyen en -ig- q4lqfacctgn laboral y el
tlgggtllgglq-dqjl!-eÍÉpleedos. Esie tema se explica co¡¡ lós tues r¡¡q¡¡¡nentes de tule
ecuric¡ón de Meivin Blunbog y Charles C. Prurgle, mismos qu€ son:

tLps@; tenia

ai característiü$s demograficas,
b) de capaciciad y,
c) psicológicas.

inu'; eK'rei-rso que ar5ar:ea t¡e-s ea!--+:terisgic* :

De las cr¡eles en fcmre gsneral sólo se distinguieroR: sexo, aiad, antigúedad en la
enlpresa, est¿do civil, personalidad e inteligencia.

z Egg4=JsbQd.. en el cual el
impcrtante, ur eje¡nplo de esto
irrdividuales para realizar una
realizarlo y ,

concL?to de motivación constifuye un punto
es que hay peÍsonÍ¡s que pose€n atributos
funcion, pero no ponen el esfi-Erzo para

É D



3 @ ; e l c u Í r l s e c c n t r a e n | a f b r m a c o m o e l c l i m a i n t e r a c t ú a
._ffi*-__- __

con los cliferentes c<lmponcntcs organi;izirciornles y en ¿l resultádo que este clima
cle tratrajo produce. Se dice que si sc tiene u¡n buena planeación, or9unzaoiór\
liC;razgo, tccnologiq metas v üo¡rtrol dc los sr¡ccsos 'de traba.¡o entre oFos,
incrementa la oporhuiidarl e!,_r te¡re¡ i¡¡-ia aiia satisfacruión y dcsempeño.

AI rcspecto, las va¡iables que aqui se explican son el tamaño y ciimension de una
empresa, los reglamentos y politicas, y estilo de supervisión entre otras, de las cuales se
dice son susceptibles de influir sobre [a percepción que el empleado tiene de su clim¿
laboral.

,\ltora que ya se lta del¡niclo t¿nto el concepto ¡je clirna lab.¡ral üonao cl de Saiisfacción
Pt:rsorlal, Desempeño de los Emplcar!..>s y sc ha estatilsuirio ia reiacrón que existe entre
atnbos, pasemos a ver que con apoyo de toda la infonnación anterior', los factores a
tomar eR cuenta en la investigacrón que mide clim-a laboral son los sigriientes:

- lnfbrmación genera! .:egno i ed:d, sscoitu-i.i¡i^i nivei ¡errirqutco, antig;,eda4 tipo de
puesto v sexo ), qt¡e como se puaie ob*rva¡ se ref,rere a uno de los hes componenles
de la ecuación anües mencionada llamado Atributos indiviciuales punto en el cual se
propone age{¿r estado civil, luego tenemos:

!. Flujc de comi¡nicacién
2. Identidad corporativa
3. Efectividad esructural
4. Compe:-rsaeicnes

5 Conducta intergrupal
ó. tdoneidad tecnológrca
7. Capaeita.ción :i desa-.clie
8. Influencia directiva.

Como se puede cbserv'ar-, a granries rasgos estos factores se refieren al tercg
comDonente de la ec'.¡ación c¡ue es A¡ci,+ oígÉíiüEcionai deabo de ics cuales s¿
encusnüan aspctios eomo um¡no de la institució[ metas y eonEo! de lcs suc€sós de
t aba.jc ea Efbctiü<iaci estmchrral, estilo de supervisiór. y liderazgo en lnfluencia
directiva" tecnologia en idoneidad tecnológica, relación con compañeros eri Conducta
intergrunal. clarid¡d de! r+! 4.r f;abaji; ci-r Fiujo de comunrcsción, apego y compromiso
orga¡rizacionel en tdentidad corporativa, suüldo, premios o pre.stacicnes en
Corupense.ciones, ias políticas cie promoción asi como la inducción que da la empresa en
Capacitación y desarrollo. Con respecto al segundo componente que es EsFrerzo laboral,
parecería ser que dicho instr¿mento no lo ecnsidera, !o cuai s€ iiene presente para lurcer
a¡g¡$as innovaciones y quede a nivel propuesta en el InsFumento que mide Clha
Laboral y ñnalizar con sugcrencias y ccnclusiones p¿r¡il el mejoramiento del clirna y el
aumento de la satisfacción laboral y niveles mas aitos cie desempeño.

4 7



CAPÍ TUIO 3.  INSTRUMEI{TO DE,  EVALUACTON DE CLTNIA
LABORAL

El mancjo de la conducta organizrcir¡nal rcquiere de cntenclcr la contlucta de las personas, los
factores y procesos crganizacionales. Dn este sefltldo e! presenie :r¡ist-! úmsnio rie cvair.ulción que
rnide cli¡¡ra laboral fi-re implcmentado por un^a institución bancaria con ta finalid¡d de conocer en
que sihración se encontraba su clima. Así mismo, debido a la firma del "-i'ratadq_TnlAlg¡al_de

Librc Comercio". entre México, Est¿dos Unidos y Canadá así como oúos sucesos de
i:nportanci4 las orgar-üzacionss enfrcntan un Ean reto de cambio lo cual:
- No afbcüa ios derechos de los trabajadores pero sí,
- se sienie un clima de inquietud e ineertidurnbre.

Todo !o c',Jál íepercuie en cl cüma laborai, ya que no se les garanáza a los rabajadores que la
situeción msjoro. Poi tartu se da gran enfasis a la coyunh¡ra jefe-subordiriado ya que dc ellos
depcnde la confia¡rza para cor¡ strú trabajadoree.

Tambien iray que dar importancia a los est¡dos psieolégicos que inhibcn la habüidad de los
empteadcre pa.ra comunicar$e o interactuar cori oüos miernbros de la organización., es de esta
forma que se llega a implementar un progmma de clime l¡boral.

3.I OB.IETIVO GENER.A,L

Enccnta; i¡ i¡-rieraseión dei compodaÍiiento, los factores y proc€sos organizacio¡r¿lcs tales
como la estnrctur4 ecm'¡rÉceoiéie iü-rró de decisione€, recompsfisasi ete. sobre la satisf¡cción
laboral;'el dosompof,o p€rson¿l ds los emplcados de la orrg¡niz¡cir¡n o irutitución de que se Eare-
A 6n de determinar en oué sinración se encrrerlt¡* el clirnr l¡lrnr¡l

3.2 MET{}DOLCGIA (DESCRrperóN GENERAL)

Para comprtndcr e¡te capítulo obrenra e! F!"-¡pgrsffi qüe ¡e úu€rirr grr i¿ páglp :!gu!ea.e, e= ei q:e se

muestr¡n br prror quc angloban h ot€todobsÍl"

_=..-..-.....-_L

SATISFACCIÓN LABORAL Y DESEMPSÑO PERSONAI- Dr,I CS 5$IPL5.E.DSS

+4
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3.2.1 FROGRAM-¿I Dg CT-IPIA T,ABORAL

Eu este sentido y confonne al flujograma tenemos entonces que se inr¡rlernentan tres etapss

¡le intei";encion las c'¿tles pretenCen e¡lami¡uu e! clirne organiz.lciona! desde el pu:rto .Je vista

de cada uno de los miemkos, eurpleados o funcionarios mismas qrre enseguicla se describc'r¡:

PROBL

oranniz;rciÁn V
cluna laboral a to
esta etapa es la que el presente kabajo nirs interesa.

VFllCtÓN: Una vez que se h¿n diagnosticado los problem¿Lsde
a orgaruzac se--mlcnini= le etaoa iie acción: ésta se caracteiiza nor las

.  F  . l  t  I  ' l ' .  .  .  .  t ¡  |

marih¿

RGANIZACION: Se loera al aplicar los
las dreccrones o depart¿luentos dc una

urtervénciones. que se teng&q en función de describir la acción eshucturarli por la
que los individüos o srupos que constitwür el obietivo se esfi,rer¿an oor althnzar
lis meüas de kabajo-pára e!'mejoramieíto de la órgar¿zaciór. Es lá estrategia.

:ESQ: Cuantlo se inicia la etapa de intervención,
ar h Retroaiimeritación.y.ase5uarse de que todo
plf\,. dando. así el. seguiriúento necesario al plan de
al clagnosttco nrctal.acclon

dc acuerdo
elaborado en

con
ñrnción

3.2.2 MÉTODE DÉ] FR'TROAH,IPÍENTACEÓN FOR E,NCUESTA

Para llevar a cabc, la irnplernentación de las trres eta¡ns de intervtnción antes descritas, se

recurrió a este método, el cual es uoa de las esúategias del D.O . cnre abar¿ utr c;tr'rlxl Ínuy

ampüo de con-frontación f)e aeuerdo a Hodgetts, R. (1989), glte mÉtodg-€g$!8_de dos h¡es

principales y puedo comprender, ya sea a todos los eurpleados y los directivos de la

crganizaci*n o sólo a urr rJepnrtamenio eG particular. El propósito básic,r de esta estrategia,

consiste en m.ejorar l¡s rclaeioees enh directi'.'csemplanCcs, ea ic.ios los niveies tie i¡

orgaoizaciÓn

L4_¡_rimere lrug_dc__Le_Betrqrlimcntsc_ión Wr En$q¡E! con¡isto eo diseitsr un
cr¡es'rioir¿¡-ro'rai qr:re se ajusr.e a 'tas nece.siciades esplñcas de la oryanización o instihrción de
que se t¡ate. Es asl eomo contendrá cierto nthrero de items o pnrposiciones descriptivas q-ue

son afimraciones pc.siür¿as sobrc ditbrentes aspectos de la oryanizacióu pidiendo al nersonel

las evalúe en fi-rnción de lE escoln de respuestas presentadas eo el cuesüon¡rio misnra que se

diseña en ¡eiación a las freeuenciss. Esto peimitirA recolectar infiormación sobre el estaclo

actr-r¿l de ia organizaeién ( Hcdgetts, R. 1989 ).

La segund¡ frse de ln_Retroelimcntsción oor_Enguqtt¡: l,r corutituye el pnxc.snnrierrto

estadistico de la infornración recopilada eu los cuesüonarios, de donde se pur-den otllener

¡r,;rccntajcs y grnñcas que tengal ntedi¡, nrlninlos actplables y tenilencias, tlcrivitndr-rsc rlc esllt

iiuanrnciórr ei riiagnósücrr y ¡je eiio nuestra inneruención y scguúruento.

I D
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Cabe mencionar aqui gue estas <!os últ¡¡¡¡as elrpas rx) se qicsarroii¿r¡ cn lirttna rnu¡ucit¡s:r
pero s[ se descritxn en forma general dado quc el i¡rterés del preserrte tlatmjo se li¡uil¿ ett la
propuesta de un iogtmmento de evaluación, es en este serrticto cot¡lo norf dslic,mros a la ¡lruner
etapa que se ¡eñEre a:

3.1 Fl!"\l'A {l N O: DIAGNOSTIC..IR PR()ltt,f:ill.\S DR !,,\
fJRG.,TNIt'/ICTOÑ

Pam dar inicio al programa de clima laboral se re¡hza esia etnpa ia crrni, retornando los

ti¡ndamentos teóricos hasta aqut reportndos, se llevu u cubo nadiuüe fies fue.r ¡xrr nrcrlio de

las cu¿les se globalizan los result¿dos, abarcando a cuda u¡ro tJe kls factores y canales que

pudieran proporcionar rnlbrmaciorq éstas son las srguientcs:

Primere f4gg: sensibilizer a! p'tersons! mediante la con¡,¡nictción intern¡, la cual pretende

que F)r grupos o áreas cono?rcan la nec¡sid¿d de pro¡xlrciou,a¡ l¡ brfonrurción nús confrable
sobre el a¡nbiente laboral que prevalece en el irrea dc trabojo.

Sgcu-lt4g-Sse: cs'á integrada por ia aplicación de un instn¡rncato (trns pn:via elaboración
del rnismo) con I l8 preguntns dúigidas a toclo ei pnonal y que eo \¡n prurer r¡rosrento
crplora rcho f¡ciores, núsuros que son evaluados tanto en fonna cualit¡tiva como cuantitativra,
éstos factores soo:

l. Flujo de Cornunic¿ción
2. Identidad Corporativa
3. Efecüvidad Estruchral
^1. Cornpenraciones

5. Conductg lltergrupal
6. fctoneidad Tr.cuológica
7. Capacitación y Desarmllo
8. Irtli:ciicia Dirs.;üva

(Ver lnstnrmento de Evah¡¡ció¡¡ # | ii¿ unn ü¡sütucióu ba¡xnrian en la sección de aÉndice).

Tercer¡ f¡se: se rcfiere a la Rehoalimer-rt¡ción de [a inlbrrración obterrida de los
cuestiona¡ios aplicados a todo el personal, misrna que se logra mediante [a enirevisia ciirecta
con funcimarios responsables tle Area, entbtizaDdo sus prirrcioales o rrÁs rnarcados conflictos v
les altemaüvar¡ y oormas rie acción pmpuestas para los nüsmos.

3J.T FTÉTODO YIO TÉCNICA PARA REAi,ñ¿.q.R LA TDRIMERA F.{SE:
StrNSIBIIIZ-ACION DEL PBRSONAL

Cabe serlnla"r qt¡e preüo a la aplicación de cr¡est¡onRrios se del''en lleva¡ a cabo crmpañas
de sensibili¡acién respecto al progralrur cle clirna labtrral Para crs..*er, es necesano
"retottveriirn <> ¡¡¡uiernizar la ürstitucirS¡r u orgnniznción de que se tratc, c¡¡lpezsndo pof su
reculTl() nrAs valioso " ljl Set H,,uvrgsrc " F]s cn esir, seni.ici¡> ¡iecesano lo jtgurente.

5 i



- Personal idóneo ( pue,stos clave ),- compronleterse con el logro de le.g objetivos institucionales,
- formn¡ un verdadero equixr,
- poltticas bien deñnidas 

-y' 
rer4sables,

- c.llid¡rd, resporuabilizar al empleado.

g4tITt!p:A través de diversos metlios cle comunic¿cion lograr un "enlac¿n con el lxrsonal
alEft-lñ.stliuciórq a ñn de notivarlo a participar en el programa de clinra laboral.

W-Dg: Se utrliza¡á para ello anres cie iruciar la campafla la ecnunicaclcn u-¡te¡r¡a, para
Io-cua-l u¡ro se ,Jebe apoyar en ia enúsión de.

- C:rteles expiicativos que nreucionen [a fixha en que iniciara la encuesüa de cü¡rn laboral.
- Fcrllctos en los qrre existan articulos al res¡reeio <le clrnra
- Ct¡ando sc reparta el instrumento de evalr-¡ación meneion¿r frases que moti.¡en la

participacron de los empieados.
- b,n la revista que eclite la inrtitución u organizacion de que se trate, etc.

3.3"2 SEGUNDA FASE: APLICACION DE UN tiHST*.UFiEN'tr,r DE
lllEDí(iíON DS C[,I|'ÍA LÁBíJRAL

tste apariado consta de t¡es puntos muy impoúantes:

l. A qué se reñeren todos y c¿ds uno de ios factores del instumento de clirrr¡ l¿b:rli, p¿ra qte
pasterioi-oenie,

2. se especiñque poso e paso como se debe realizar la apliuación del instnlnento y, por último
se hable sob,¡e

-1. el método est¿distieo u'rilizacio para la codii-icación del instrurnento.

3.3.2.i ¿ QUE II{IDEN C¿\DA UNO DD LOS FACTOBES QUE
CO¡ISTTTUYEN [t !NSTR,{Jft!ENTO DE EVALUACION DE C[,U}IA

LAB+F.,TE, ?

P R I t\,f E R F A C T O R: Flujo de Comunicación (contiene 15 preguntas).

OBJETIVO: Encont¡¡r la relacióo existelte ent¡e los difercntes tipos dc comunlcación que se
generan en !B insi.ih¡ción y el grado de rer¡ereusión en e! babajo. Se a¡raiii¿a ia cornunicación
r-.íta¡-¡ú¡cion.ai a io lar8o de toclas sus lineas, como son:

- La comunicación tbrmal: a) ascendente. h) de::Jcr,i; ¡ ") irodzontal. En genera! tcdc¡ esto
::;"uda a ,;i¿¡rñcar las meüas o¡reraciouales y,

- la contunicsción infonnal: se cataloga corno sintoma directo de un imdecundo o ldtxrudo
clima laboral.

I'IfPÓTESIS: El personnl de la institución tiende a au¡nente; la coi¡iurucacion urlbrnral cn rrn
e$tirsrzo pcr llenarr ios vacios que provoca la tblta de lntonraclón renl del aconteccr sctunl de
la i¡rstitucion. l-a co¡uuricación fbnnel entre jet'e-:ul=;¡r!:.¡^a.jo relrc¡L-ure (JúLrt:une¡¡te e¡r los
res,-:lt¿dcs .i" irabajo.
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S E G U N D O F A C T O Il.: tdentid¿d CorE:rativa lcotttiene [;i prcgurtas).

OB.f0TlVO: Conocer el grado de repercusión c¡re tierre el conocimiento de metas y valores de
la Dirección en la identiticacior¡ que puedan tener con ella los etnpleados.

[tiP(]TilSiS: La tilosolia institucronal coad¡tva de ¡rurnera importante a la implementaciÓn
de la ideutidad corporntiva ¡lel en4lleado.

zación: lntegración de objetivos personales y profesionales del

¡rcrsonaTcorilóñEetivos d;Aeserrtllo y lxril¡alencia. [il clü¡ra laborai es el resr{tado de la
i:rtcracción cje ia est¡uctura, los procesos y las conrunic¿ciones que se llevan a cábo dent¡o de
ella.
* El prresente factor micl.e la necesidad del personal de orientar s'.ts resr¡ltados al

ctmr.plirniento de metas especificas implementadas por la filosofia i¡sti¡rcional. Si los
prirrcipales dir-igentes no est¿in conscientes.Je le necesidad de creor metas v vctiores
es¡teciJicos, así como darlos a conoc.€r por esorito al persona!, dificilmente ésios
pulrán sentirse identificrdos con el éxito de la institución.

+ lie pretende ta¡nbión medir el grado de compromiso e identificación que existe en !a
instihrción, y4 que se coñsid€ra uft resuitado (./ D) <ie la exisiencia y eonocirnieutc d€
motas y 'r..*loíes, es <iecir Fiiosofia Instirucional. (V I) Explora si sus intcgrantes
corrccen el compromrso sccial, personal y nacional que tiene qur: crmplir la
institución.

i í.i R C E R ¡'A C T l) R: Etbctividnd Estrucruml (.contiene 20 preg.untas).

OIUETIVO: Determiruu ln i¡üluencia ope tielre e! Disef,c Esir*ctii-rui ie ia :¡eii¡¡cio.rtic que
ge iiaie eiri: iespec-ro a ia reni¿biliclei, eñciercia v ¡rrociuctiviriad personal.

HiFÓ'TiftSi$: El propósito de la estn¡chra oryanizacional es rer¡nü a las personas y ¡l hahaio
de nurnom emronioss.

* Este factor mide si la división del trabaio está claramente definida. Si e'ada nivel
inferior queds baio el conhol v [a s¡:seivisión de! qu.e es+,a i¡',mediaia¡oenie por
enci¡r'^s. Ür'a orgárrirec¡6- efectiva va ile acuerdo con él grado eri el cuú alcance sus
objetivos.

+ Este fbctor, hata de aftriizar especifics¡nente criterios p¿ua la Evaluación de los
Participantes o del comportamientn de !e institucióii tuiiiniénciose que solo cta¡ia la
pe'.¡q para ciaborar eshi¡lios más a forrdo y especifiujs por áreas, en áquellos que se
requrera.

C-- tJ ¿\ R 1'O F' ¡'r. C T'O R: Corupensaciones (contiene I I pregutas).

OIIJETIVO: Detennina¡ el grado de inlluencia rle las coorpensaciooes ( sueldos,
prestaciones y promGciones ), en la ¡rermanencia en la institucion por parte del personai.

IIPÓTESIS: [,a permarrencia del enpleádo en la institución requiere de
compensaciones que sea¡r lo suñcientemente cc:::ts^-.iü-'-as Eu ei merc¿do de babajo
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En resurnen se puede der:r r¡rre el salnno v err sr las ccrm¡¡snsaciones ea general no son unu
motivación en sí para la pemale¡tcia en el t¡abaio y el úuen .leseurp.,1o-. Au¡que g'tizá el
empleado esté insatistbcho con las conr¡rensacione.s-él pcmranccr en su trabajo Dor otJas
circunstancias corno qur-za: ryre alü hay ¡xxibilida<t de clesarrollarse, buerr ambiente laboral,
ctxnpañerismo, etc.

Q u I N T o F .q. c r o R: coniJucta tntergrupal (contiene l7 preguntas).
OIIJE'|[VO: Flallar [a relacion e¡rrre interaccion de
desenrpeüo o eiectividad ,je ias t¿ueas.

los gru¡xrs que integran el area y el

rIIPÓTESIS: [,4 interacción entre los gnrpos cle r¡nr misrna área impacta en el Cesempeño de
stls üareas' [¡>s ditbrentes srupos, ast cr)nro bs otrjetivos, las urtr:rscc¡an*s t ia
interdepenilei¡cia ele esi-os grupros, estiia ,lete¡¡rriu¡clos rx)r ia est¡uctura de ta üutituciói!.

Ha1'gnrpos tbrnules e informales simulL{neos. Lo imprrta¡rte de las interacciones y el'lesempeño de estos 8rupos es que generan la coruccución de meüas de la instrtucion. Es
importaute cleterminar si la n¡anera "umo se comporian los n¡iemb,ros de la institucion está
siendo una variable deterninante en el logro de los objeür,os insütucionales.

sEXTo FACToR: í<ionei<iarj Tecnológica (conüene lz pregunras).
OBJETTVo: Determina¡ ei grado de incertidr¡r¡rbre al cambio tecnológico que existe eu el
personal de la i¡utitucióu.

I{IPÓTESIS: I-.4 innovn-ción tecnológica es{,a relacionada con la incertittu¡nbre al ca¡nbio- I-a
i¡rtovació0 iecuolÓgica - herra¡nienüa para en&e¡¡üar las exigeneias ijel ureriio.

Vlediante un estudio rle los aspectos tecnológicos y tlel medio interno en las á¡eas de !a
L-¡s'.ii¡:c¡ón se prercmie:

+ Conercer las condiciones fisicas en ias ci¡aies ios empieatios realizan sus ta¡easrutinarias' además de saber si ciichas "n¿i"io*G ;;:'G"i¿¿i-i?]ara rai f,rn.
* Corrocer si eriste. P:r P&f9 de. .ios emple,ados intsrés porquc ia irstifución se estéptdrya*t do, y si'iie¡ib inimción por ñdemut;e ¡arf ú d-iriird$;l*s c¿¡nbiosteci'rológrcos reqüeren
+ Detenni¡^¡ar de 

T:é ;.:oTg11,-!:r:".r1úbrenres áreas esrán siendo participanres de raruo<i¡nización cc la institucrón

s E P T I M o F A c r c R,: Cap,aciiaeiéu y Desa¡roüo (conüene t3 pregriotas).
oBJETIvo: Determinar en qué grado la capacir¿ción otorgad. por !a ,,¡sütueión iniiuy-e en el
desarrollo profesional y personal del empleado.

TITPOTESIS: La capaeitaeión e¡! !a in:;titución tiene ,inq ,-eiación <iirecüa cou ei interés del
individuo ¡ror desarnrllarse penonal y profesionalrnente ( no necesarianente pronroción ).

El aprendizaje entraña un cambio relalivamente permaneaie en la conducta. El cambio segenera por lo común a baves de ta expctiencia o de alguna práctica forzacla. En este tactor sepretende identilicar Erypqtgl.c¡tre tiene el enrpleedo eu cuanto al apoyo de la c¿oacitación
sorro herarnlent¿ ,:c- ;csaru"ii,l personai y protbsron¿I. 

- - --- *r-r v vv u \ '
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o c'f A v () t' A c r o R: h¡fluencia f)irectiva (crxltiene 15 ¡rreguntas).

OIIJETIVO: Determirur en que rnedida está relacionado el liderazgo con la proctuctiürtad.

IIIIIÓ'IESIS: E! liderazgo de resprlclo esiá r-ei;rciori¿rclo rie rnancra consisie¡rie con varitls cie
los rttCrcurlores sobre la procluctivrdad y la satisthcción de los sr¡baltemos.

(.j¡t fhcterr determinante "n la consecución de las metas Je la irstitución e.s h t4fluencia que
se tcnga sobre el personal. En estc factor se detennina¡á:
* Si ha)' pr'-'Jucti',,iCacl a ci;¡urci¡er¡cia .Je un buen liderazgo.
| lixplorar hs rel¿ciones existentes errtre la conducta del licler y el desenrperlo del grupo de

trabajo.
N \,fedir el grailo de tenqión Lnr¡a - gmpo pro.,.ocado por el jefe del area.
t l¡letti¡ las tasas de inco¡ifor,¡úcl¡des tie los empieados.
t Si hny miembros del área que se sientan amera:¿ados por pfiEesos clecisorios.
* Si el subordin¿do enticnde la comuniclción que se establece con él en cuanto a instrucciones

tlc trabajo.
r 

in .qué..momento de una decisión se considera que nc es costlsria a i.-s ob¡etivos de ia
üuütución.

J.3.2"2 TUÉT'OOIT Y/O TÉCNICA QUE SE UTTI,IEA PAI}A APLICAR EL
TNSTRUIVÍEII{TO V/O CUESTIONARIO DE EVALUACIÓN DE CLIIITA

Para la cbtención de la informacién se repartirán lcs cuestiona¡ios a tcxJo el personal de una
organización v para lograr la óptinra re¿li:ncrión de esta fase se sugiere:

.afrTlTS ii| iri ÁFLíCÁ(:\ON.

1. Solicitar aI ¿ke¿ s-lrTrlspondiente e! org*rúgrarua que pertenezca alaü'stirriciónu
organización $e que se tiate para conocer-de áufurt¿s üirdciones, subdirecciones y / o
gerencms, Ílsi como de cwintos puestos Ia eompotren-

Es de 5'rrn;¡ i¡¡p,¡rrtancia que este paso !o ¡reaiice el responsable dei grogñma de cli.ns

Lrboral con c! objeto de plaoea.- iijl. proÉ¡-anrria de apücacióa cie cuestiornrios y a su vez

co¡rsidere las nec¿sidades de la insütucióu. Al tener so¡ocimien[o de esto y saber cual es el
área a lo q,ru le corresponde la aplicación de cuesüüurios de clirna !at':ra! estsres 3;: c!
siguiente paso;

2 Es recomendahle {ue gl responsable de clima laboral solicite una cita personal con eljtf" y / o dü.ector ile área ¡iarahablarde diversos aspectos relacionadbs al proptrama
de cllma laboral, entre los cuales s€ ttenc que Juntos y rie común acuerdc conñi-rnen
oJit anticipación fgcha,, hoLa..t, lt¿gar atiecúa¡io eñ el que s€ diera ""óio_-i"
aPllcitcto.n .oe cucstlonanos. tisto para prevcnr mlprevtstos, ya que se pretende que
cl Jeie üe area preD.a¡e. al personal a .su üalgo y les hega. sabcr de la in{ervención de
clmla laboral con el objeto cle establecer tn compromiso, estén puntuales er el
LLel ll_4M9: noexiitanretrasos. y f*. i¡utrucciones qúe dé e[ qur"ptiülot
cuestronanos scan escucha_das por todo el peísorral. t
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3. Otr<l a.sunto a tratar es quc el responsablc de clmra l¿tboral en ciich¡ cita iurga sabcr
al ietb de área sobre [a- necesrdad de rn lusar. espacio lisico o sala de iuntas lo
,sul-tcicnie arie,cuarla y anrpiia para la aplicaii<in cié cucstioruuios y a la medida de
ias posibiliclades, séa pieverrido este aspecto.

For oiru iacio, cincio que ya se sabe el tota[ de ern¡rleados de cada gerencia vio área se prtxetle
a:

.1. Preprrrar un tüa antes cl ¡rúmero <!e lápices y oíden.rr los cuestiotrarios para la
aplicación,

D b. R¿L\I- E IA A P LI CAC I O I,{

'ficne varios pasos:
fi
1i
L3

Bien.:enida
Sensibilizar al eersonal.
I)ar a concrcer 

'las 
pancs ciei üuestr(-tnario.

l. Returido el personal en el lugar utdica¡lo y oon su correspondiente lápiz y
cuestionario se proc€de a d¿r¡lcs la Bienvenida" posterior a esto,

2. sensibilizar al pcrsonal sobre la necesidad de prororcionar intbrrnación confable,
para io cual sc requiere de io siguiente:

2.1 Que el resporusable de clirira laborai tenga la habüidad para esüablecer ruut
relación y atmósfbra en la que domine la franqucza y conJia¡rza muh¡a; cÁn el
propósito de alentar ai persorral e que se exprese iibremente en los cue.stronarios,
esto se pue{ie ioggar a través de h¿lcer saber al personal cual es el Objetivo
Prürcipal clel Programa de Clirna Laboral diciendo lo siguierite:

Guió¡t

iig h-abajol yq qug est€ es el inomento, oportruro- para que ustedes- manifiesten

"l-a D;;ección Gslera! de la uistiti¡ció¡-r (ir-idicar- ei nombre coinpieio de ia mrsma) ira
abierto un espacio llq¡q¿do kogra,-+r+ de Cli:ee Lebcre! p+r rnedic <!el cual tie¡re
inquietud c Lnteres por conocer v saber ia sthución que ¿rciuimenie vive su
peJsonal,- para en su momento-optirñizar en la medida de lo ptsible tur -mejor amhiente

abiertaménte l¡s inquieh¡des. dudas o inodnfgrmidailes qud tenean y como ücen por
.{ú t hablen aih {sledes contesien¡ilu - naoten Ínora o cailen parÍr slempre - L,s por esto que se ptoe a tlste{tes conte$en
con liencue?e ',' ssert'.l¡e- va.rue di esto dedende !a Éa.s:endencia ,le! cambio v las
;;j"il'A* p,ídi;ñ-" 'ed"ü.'it"¡' ¡i-ñtltii,i¿;; t;;""1 ¡¿rt¿nec.m"i-1"í¿,1*
de- nuevo e[- nombre completo de la irustitución de qud s€ trate)

Por otro lado no tienen ngr que tener temor en sus contestaciones, vil que el
cucstiona,-io es a¡iór-riino, i.iemái. e.r 9i momento en que se co<iiñc.r.n las' iespüestas
son destruicios t<xios los ouestionarios ".

Es asi cor¡ro tüJo esto junto con otros aspectos dan seguridad y conñalza al penonal para

qr¡e conteste eD tbmra abierta y franca.
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lteeotncndaciones al fiquipo dc. (-'lirna [.aboral:

ir) fi-star alerta dura¡..te las u¡stn,;ciones v en ri tlurante toda la ernosición para
nr,11¡ripular, el tono cle vo¿ quc c¡npleerl va que csto v.a¡ía cl sigrrlicarlo Je lo ctícho,
¿r(iemas üe que es una tecnrca para mantener is atciición.

b) Dcbcn omitr¡ cla¡;imente du¡zurte las irr^stmccionc.; juicios que puedan influir en la
rcspuesta del pcrsonal.

c) til eqtripo cle clima laborai clebe tener la capacrdad de observación v sensibiliclad
para capütu- en esia fase ias relaci<¡nes intemersonales, v de esta f<¡rmá "superf-rcial"
p,tro impoftante. pase a ser rn daio má.s irue swa phra elaborar ei ariálisis de
glyna . laboral, adcmás, urdicado el propósi'to y oricntación del programá de clima
leboral el aplicad.or debe:

3. D¿u a conocer las partes ctel cuestiona¡io al persona!, éstas son.
l. L-n la priffi€r hoia ias instn¡cciones.
?. En la segunda hi-ria inÍbrm¡o-ión sencral.
3. Ernlicacióñ de tc,Jcs V ca¡ia ii¡-r(¡ tic ios crcho factores.
.t. Iixplica,ción de la seciión de comenüarios a¡Jici<lnales.

l.lsta labor es lmportante y es cuando el aollcador:

3.1 Pide al personal abran su cucstionario en la segunda hoja explicándoles que
lntbrmación Cenerai mide seis aspectos que deben eontestar los cuales son:
Eclad, sexo, escolarida4 nivel jerárquico, antigüedad y tipo de puesro.

3 2 Postcriormente et aplicador exphca en forma general al personal qué pretende
medir y a que se reftere cada una de las cciro lactores qi¡e pos€e ci cuestronario.
.U termin¡¡ de explicar el último factor (in{luencia clirectiva) el resporsable
de \rlima laborai procede & deci¡ al grupo:

3 3 Coii:.t¡ puedeii obse¡-"'ar después <i¿ cada Í'actor hay ru-ra.sccción de e-omentarios
a¡licionales en la eus! se !a_e pi,J+ de fuvor sc e:rpiayerr. cxF¡€sen y escnban tcdo
aquello que qlrieran agregar o dada la naturaleza del cue,stionario quieran aclarar
algun punto.

Poster{orment-q el apllcador:
3.4 Prde ai grupo Pas€n a ia primer hoja en la cual se encuentra¡r las "Instruccionqs"

para contestar el cuestionario y procede a ierérselas, lo cual es muy importa¡te ya
que de esüa fonna t¿mbién ss Ca coi-Lfitu-rza ai grupo (ver " lnstrucciones " en
cuestionario 1. en apéndice).

llealiz¿do lo a¡rterior.
3.5 El responsable de clima labora! pregunta si tiene¡r algru-ra du,!a o punto a su juicio

que no qtreda eubieftc, da¡-rCro posieriormente las gracias y se indica al
grupo conteste el cuestiona.rio en aproximadamente treints minutos.

¿\l térmrno de este tierr¡rc se empiezan s recoger ios cuestionarios conlbrme los terminan-
otrecientio de nuevo las gracias Frr su panicipacióu.
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a \  T r . t r r tDl..óPúf:S ¡ ) i;) i-A ÁP L,t CA{' I l) N ;

Ill res¡xrrnable de cliura labtiral Ja las p,racias
resi¡lL¡cios a ia l¡uryor brevexJad, u;uuuricánrJose

al resprrnsablc de írea, y fi:nlnli:a c¡r .1,¿¡r

¡xrsteriorrne¡tte con el para tal et'ecto.

i{()-iA' I-stt¡s pasos son realiz¿dos para c¿da apliorcion Je cuestion¡¡ios los que
ptrstc'rionttettte son ctürficados y rcgistrarlos. Adcurás es irnportante recalc,ar ouc el ruétr¡lo
qtte se tttrltzr para aplicar los cuestlon¿¡ios ha sido en este trabajc explicado - ,i"t"ll", ¡*.oc!r'r"-', ¡r'.le<!en ex:.siir vaiiacioues cie¡renciiencio <ie ias necesidaries .le io enrprer" o Aut',¡ru
utilice eu sl.l ¡nomento esta propuesta.

3.3.2.3 lrnrouc_pqr4pisrreo QUE S4 UTrr,rZA PARA REALTZTR
í,Á COT}iF'ICÁCÍON Y OBTENCIóN DS TENDSNCÍAS +E

IFíB'O&V[/|.CION OBTENIDA

A-! irnpleruenter esta segunda fase <iel p¡r)gÍiiÍi-ra se ¡n**e<iera a uiiiiiiar ia Esradtsttca
hrferencial, método estadlstico para ecx-lificar las respuestas de los cuestiona¡i.os', aue ay.uiia a
cstablecer dilerencias y colnparacioues ent¡e elementos de rrna nismr muest¡a y que en este
t¿so se adecua a nuestra investigación. Da<!c que las ca¡acterisüe¿s de ias variabies que se
esh¡dian en clima labo¡ai y especilicamente en este estr¡dio son:
"wLainteraccit)ngetterada¡rorelconrportanúentodelaspefsorus,los

!) rcxresos v i s c r.,:rc;s-crg anizac iiii-,.r I c;
- @ satisthcción labxrraly desempeño personal de los empleados tclima

Por fal rr-rc'üvo !a Lnvestigación Expostacio, cirv' iir.¡irun¡en¡o ¡le nretiicicn pcr excelerrcia es
el cuestionario, el cual se diseñó para la recoiección cle infonnación con base eo eseat¡s de
nre<Jició¡r ordingies (o de interuidad), ya que la respuesüa <iei eucuestado tluctuará en una
esmia <ie n'ráxi¡no a rr-únimo.

cabe seila¡át qre el nnÁlisis de lns respuestas en un prirner momento se realizó en ftrnción de
J . - ^  - ^ ^ ^ l - ^  ^ - J : - - r - .üüs üsiiaiÁs üií¡¡i¡a¡ÉS üe fespuestas r}!e ñretrtn Cie:tC y fblSC, :h er.b,ai¿ü coir ei propOSrtO de
optimizar y hacer ¡nás tangible y objeüvo nuest¡o enÁti5i5, 5s "mpüó la gem¡ de resoue.sras a
cuatro escalas en ñnción de la frecuenci¿ con que ocu¡ren los er¡eotos descritos ert cada factot
siendo las opciones a elegir: siempre, frecuentemente, a^si nuncá y nunc¿, generandose en
ñrnción de esto, ¡nrcentajes que d.qn ul¡ te¡rclencia detem{ngda a las variables o flerns que
ir¡volucran cada factor, re¡xrrtándtrse asi su grado de inciclencia y en relación di¡ecra a ello los
asp€cios a m¡r.rriener o las priondades ¡nr mochlicar.
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Donde la:
t [{ipotesis Aherna ( Iil ) es.' [.a interaccrón generada por e[ c<tmportamicnto, -los

prócescts y ftu:torbs, inJluve cn la satisfaco-ión li¡borál y cl desemfcñc oersonal de
los cmpleádos, es clecir, en el clime latroral.

+ I!i¡tote,ris l,Iuta ( [tO ) cs' ),{o criste rclnción cilusnl cnhe la interacclón dei
cohrportamiento,' ios proc€sos, ftut<;res y cl clirua lab<lral.

P RI..: I ; RA EST,\DÍS'f ICA

Puesto iir:e se t-rusca !g relaciq\n carrsal enlre gnr¡ns indc'pendientes y k)s (lat()s están etl

rclacio¡r con las tiecuencias en categorlas cliscÍc.tas, la pnreba (Ct{l cuadrada), ile

inrlependencia Je vedables urtegóncas es la pmeba estadisúc¿ adrxi-rad¿ p3Ía esia

investigación.

NTVEI- DE SIGNIFICANCIA : O 05

Por l¿l nrotivo la ,IGRUPACION DE LOS DATOS de acuerdo a lus octro lactores que

integrao el cuesüonario se v¿rn a crxCilic¿r en ibrnu ¡na¡rual o por c-mpuladora, clepndiendo

de las posibiliclades Ce !s ür.stihrción de que se trate. En dich¡ codific¿ción se -ra a obten€f, rrnq

iteeuerieia txjí €seala; irn* de Siernpre, oL.a de Freeuenlemente, Casi nunca y ñnalmente oba

de Nwrca por cada pregunüa integrante de cad¿ t-actor agrupándolos por intervalos de clase.

Con lo aqui erpuesto se obtienen ias temleucias en relación al total de la población

Por otnr parte, también se rccopilan opuuones, srtgerencias a través del espacio de

comentasios adicionales en donde el ¡xrsornl eKpresa abiertarnente sus piiltos iie ';ista.

" MÉToDO Y I o rÉCIo¡¡Ca PARA LA RAC+I,ECCE+H #fl
CO,.atENTARIOS

i.nquí sc procede a utiliza¡ la sección de Cr-]F.{ENT.{a-IOS.{DICIO}.¡-'1LES que
:.:¡,.í_ie::.e Carla faCtor.

2. Los comenkrios donde se expiese el personal ser¿in registrados en fonna tle listado.

Para esto se utüiza¡r todos v cad¡r ruro de los cuestronanos corresponriientes a
una gerencia y/o áre¿.

Este listado de comentarios se acluye casi ¿rl f,rnal del Diagnóstico (hganrizacional,
después de las Nonnas dc .\cción

En base a trxlo lo antenor, se hace la presenlacion tle resultados, corxideranilo tarubién para

ello la tercera tnse.

J .
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3.JJ MÉIoDo -y{e._{Éf.¡}IrCA p,rRA REALIZ,\R rrA TERCERA tAsE:R.ETROAr,Itvtf,:NTACfóN DFI [,,r iñi¡ó-nü.rc[(iN ds iriñil1..t

En cste se¡rtido lo que sc lnce cs reali:¿ar una HNIREVÍST,\ DIRECTA con los
responsables a nivel dirección, es cleci¡, co¡r los tLnciorurios y esto tiene <Jos prcr¡rr5sitos clr
partie'-r!ar'

l. Corúontat, r:r-rtejar o r-:(-)t"npírtr lo c$re ei Di¡ector clice, htbla y expotre sobre la
sittración ctel Clima L.aboral de las áreas a su c¿rrgo, en relación con lo que su
personal transmite. sicnte y expresa en los clatos aríojados de los cues,tionarios.
Como se pttede obsctvar se hacc rula ltctroalim.'rntación cle i¡rtbrmación.

2' Cclnocer y saber úuai es ia urtcr¡pcióir, coi.uport¿ur..lentc v reizuión,je tr:rb*jo que
¡lice el Señor Dircctor se esta generando de jefe a subor<Ii¡urlo y a la inveria.

Ahora bien, los datos que se otrtengan tie esla entrcvista, serán r¡tiliz¿rdo.s en sr¡ momento
para realiTár el DiagnÓstico OrE¿¡ii:rncional por lo que es importa¡te para log: ¿u uL1 Ent¡evista
Efu'ctiva que el resgrruable 6ls slinra laboral coosidcre io siguiente:

dNJE L DI;_l"aElLLBEVr s ia

l. Debe estudiar r grandes rasgos los resultados arrojad.crs de ios cuesiionarios d.e las
Á¡eas y / o Subdirccciones qie reporrcrn al Di¡ector a entrevistar, con et propósito de
:ii¡oia€ €n i¡na íji¡ia de L-lirtrevisia, posibies di¡.:!as, pr+bleiiátiees. e piuttos que se
quieran acla¡ar. 'fodo 

esto servirá al entrevistador para relacionar, dete6¡¿¡.e integrar
toCas y ';r,&-. una .!c aquellas srRr¿:cione-s manüiestas en los resrritarlc-¡s eon la
Dinánica .Je inbrmar:!ón que esté arrojando la cntrevisüa.

2. Debe tener t unu'ci:nignto del Prmesc rle Enfe':ista es de,e ir, con,sidera¡ que tiene
asp€ctüs objeiivcs y subjetir.ros, estcs dcs componentes estáx presentes de tal modo
quc hoy que sabnr riü'Er-v¡¡ciar cada iirro de e iios,

Previsto lo anterior, el responsable cle clima laboral:

DURANTE LA ENTREVISTA

3- Detre aclarar al fi'urcion¡uio qtte estas etrtrevistas sélo se re¿lizan a responsables cle
á¡ea como Directores Ejccutivcs o Sr¡bdirectores.

4. Se !e explica que se lleva-ró a !a práctil:& rura Entrevista Semi-estruch*ada. para esto.
se suglere ula guia que contiene aspectos relevzurtes relacionados a los ocho
íacrores cn lt¡s ci¡ales sc basa¡á 

:i entrer"'istedor para no perder o dejar pa-sar
infonnación valiosa a la vez de llevar una secuencia lógica cn el proccso de
Enfrcvista. Dicha guí¿ contietre los siguientes ¿lspectos a observ.ar:
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G-U-L r\
I 6Cónro es la flomra de comunrarse de lefb a suborulilr¿ulo. carlia cu¡i¡rrl<¡ y qui nrexlios

sc uti lrztn para el lo' l

2. .-\.spectos.relacionados principalmente con la Filosotia [nstitucional, cletectando la
ttecestelarj o no (itle s-e tieiie rte eicliniria o " Haccrla dcl ciominio púbiic<l ".

3. ¿Crriilcs strtt lns tiutciones. responsabrliclades qrre descmpeña como Director, así
corno <¡uión c.s ¿l re.sponsabfe de [a calid¿ul dc triibajo ?

4 ¿{-ftte trpo de incentivos se otorgftn a los que diur mejore.s resultados, e inclusive
clttc tan adecuados considera Ios sucklcs?

5. ¿{)ué procesos integradores suelen utiliiarsc hacia cl grupo, v cómo percibe la manera
en que sc relaciona su gtupo clc rrabajo r

6 Fn aspectcs Cc seg-.l,-idad, cónro considera la sittraciórr ach¡al <Ie la instih¡ción.
7. ¿ C'xsidera usüed qu€ se requiere <iei meioraruiento eie sistem¡u, procesos o métodos

oara real iz¡r su trabalo t) 
'

8. Se proporcionan cursos dc capacitación que achnlicen en el trabajo y desa¡rollen al
pcrsona¡ para me1oraf su vrtle'/

9. ¿ (lómo.maneja-el licierazgo o cómo es la relación jefe -subordinado er crnnto a girar
urstrucciorres-<Je trabajd? 

' s-

10. No olvidar en este punto anotar posibles dudas, problemátieas o asuntos e-specifilros
deieci¿¡los cn los 

- 
datos arro¡¿ldos por los 

'cuestionarios 
de sus arc¿s.

3.{ MÉTOI}O y / 0 'rÉcNlcn PARA pt,ABoRAR EL REPGRTE
GENSR.I.L DE C.{SA GERSHCL{ V/G Ág.EA !}g LA T|{S'rí?UCT¿}H }g

QUE SE 'rRA'rE

Eri prinier iugar se corisi.Jer¿¡rr ios ciaios ya ctxiiñc¿dos de toCos y cada urp ,Je lus .rcho
factores. Aden¡ns se sugiere al r.^spirsable de clima laboral ienga mucba OI3SERVACIóN

DE DETAILES presentes tales como comentarios adicionales, preguntas cnrzadas o a¡eas rle

otlortunid¿d detectadas, para proprcionar, dar y sugerir las mejores opciones, idcas o caminos
ai ár-ea res¡;ectiva, y no ürvacia ia sub.¡etrlrdacl al realiza¡ el ¡n;ilisis- De esi.a tbrma los
nrsu!';rcios obtenicics se pressntp.n en icrma ¡!e "CUADROs DE P.ESUNlEi.i" tlonde se
especiñcan pflra c¡rda factor:

i. ¡uenazas 2. O¡rcrhurrdades l. Altemativas de Solución

i. SlE¡\i!&iS: En doncie se mencioua de ma¡rera específica ptra cada factor
h_qtteTm--Siñnctones arlversas que represent{m désventajas para lograi 

- 
un

adecuad<l clima laboral.

2 9!.'.q+ry+9.gx-O _.181+:rA-S DE_!!'O_BI!NI DAD : S irriac iones prop iu ias que
ptctTdlecen en b-r-Ei€¿r quc 

:r-@ffi=-Favoffi- 
adecuado- clLmh laboial.

: t$WYW Espacio en cloncle el a¡ralista debe apoyarse y
cññsrde-ra¡-las amenazas déIeltailá5p*"-que en base a eilo eshrdie v prop{.ng.a
accioncs a scguir encanti¡ndo a lograr un buen cimra laboral que nermíd *t'"*lá
y crcelencia. ( Ver cuadro nl finnl del presente capituio j
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Coffto parte <te lot r"suiiidos !'c¡r fiurción c.le tlicho.s nC--t¡nd¡os cJe resur¡ren" se elabclra Lula
GIL\F'ICA [r.Lft*t CAI]A F'ACTOR. Iju cllas se sct]alan &sp.:ctos g:sitivos y ncgaüvos,
res¿rltando ¡>rcerrtajes y ditbrenciando con ctlkrres ai¡uellc qrre se ileLrc atender con írüiyor
trrgencia, asi como ac¡rello T¡e se dehe ;rjrrstar o mnrrtener, lo qlre va a propiciar las
ct:n¡lici'-rttes Je cotltturicación, cles;rrrolk' y ;rr:la¡ltacióu ó¡rtinra para el br¡e¡r fi¡ncionailrienttr ,le

la iu¡tituciútt ubtenienclo cot] ello los rrrc_iure.r resultaiJos. Ctxr cstrl sc' logra i-Lu urur ürurgen
vlsi¡¡,.! de le situgcióll ile lcs li..cley*s {ver ,_,j*r:.r¡r!+ .Je +l:s gralic+ e! t-u}e! J.:! prese:rte cei;ltulci
i\l tetter el re¡xrrte general de cada rma ¡le las áreas c¡re contbrman una clireccion se procede a
pasa.r a la .;egunr.la etapa.

3.5 ET..IPA DOS: AC(:IóN O TNTERVENCTóN
ORGANT21ACTONAL

DL.{GNOS'T.TC(}

Se realiza un Diar¡,nóstico Organizacional en el que se señnlan las causas generales ile los
conllictos o titcciones que en el caso particular sea obst¿iculo o derive situaciones especrticas
de inconfonnid.rd o in,satisfacción en la integración del personal lo que a su vez repercure en la
optirna re¿lización del uabajo. Acourpañadc ttxlo esto con Sugererrr:ias -y |-Ior¡i¿o Je Accion
que vnn e¡¡c¿¡ninadas a[ e'.cstt-]io, es decr para la solución tle fus rnismas.

Seis pesos para rcctlizar el Di,:gnostico Organizacional:

l. 
'I'ener 

ctr¡clado en detectar, relacronar c rntegrar coda ltna tlc las slhnciones
nlaniliestas y explícitas de un area.

2. No descuicia¡ aqueiias situaciones impiicitas o iaientes.

-1 Considerar la Enüevista Directa hacha con fi¡ncionarios ( Retroalimentación ).
4. Utilizar estes herramientss y' elementcs para realtzu y determrnar cr,á¡tos y cuáles

son los sintomas que estén perjudicando el Clima t,aboral cle d.etennurada área.

5. Para ce,Ca c<;nflictc s€ s'.¡giere hacer !o siguiente:

a) tnicitu con un marm te¡rico que sustente cual seria la sifuación ideal de ese con-0icto,
mencionando a grandes ras$os ¿ Qré es ? apoyándose en cleñniciones-y c-oncepros.

b) EspecuÍcar cuál es el rlroblema en si y como se presL-¡lta en el arefl.
ci inciicar cirmo soli¡cionar- el problerna cn si C"a¡rdo difbrentes opciones o s*ugerene ias.

[]sto iicne como f,nalidad refbr¿¿r acciones posrtivírs o bien:

6. C-arubiar las aluenazas por mejorrs en el á¡ea las que se h¡rán saber al responsable
tic' la lnrsma.

( 1
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J.5.1 llil'totx) y/o 'tr'Écu[c,\ p.\RÁ, lrJrtl.lzrtR L.\s NoRñLts DE
ACCIOI{

U¡ticanleltte se enlistan a ¡lrandes rasgos las sugerencias y t-,¡>cioncs rruis irn¡xrrtautes que
ltrtxlttzcatl el calnbiri lxisitivo v rH,'hcal rle las areas. Estas .ruqererrcias ¡leb*lr est¡¡¡ r<-xlaciadas
t'tt l'lrlrtl le¡¡rble Y cotlcis. (\ar7! ql:e rsi el í-uncionano al lc'erlas inrpacte en el las necesiclades
i lc  s i ¡s  .uei rs .

3.6 ! ': ' �1'AÍ'. i  i ' i{ES: CON'ttNtiACIóN D[1[, pflo(]ESO: SE(]fn:\{iEN'tO
DEL PLAN DE ACCTÓN

l)espues cle elaboraeión, nplicación y análisis estadistico, se prccecle a la clevoh¡ción de
rest¡ltacios obtenitlos tanto a los ¡ilirectivcs .ie árca colno al personal de la mis¡na para después
reali:lu u¡r¿ últin¿ Etapa de Se¡¡uir"iento la que se logra cou el núsruo pru:etliuüeuto l¡asta
at¡lt descrito. Se realiz¡rá la aplicación y analisi.r del ul.¡tnr¡¡iento :i en base a ello hac¿r las
cortparaciones periinentes y medir grados de avance. El segrimiento se turni ..-. promedio de
tres a cuat¡o mescs posteriores a la prunera apliurción.

R E S I J } ! F " N
Podernos observar que en el presenie capifulo se de un eie¡-¿¡rlo mr.y üf¡i+ieto de un

P_tpslgEr'_dg_clirus_Labore! misiiio que pretende enconir.rÍ ¡a inrerac¡rón de la
coneiucia cie las Derscruts, los flactores y procesos orgflnizleionales sobre la satisfacción
y dcsempeño personal de los empleados de la insti¡-re ión qu€ se trate. La frnatidad es
<letermi¡ar en qué siiuación se encuentra el ctima laboral. 'ial 

programa busca: l. ¿Cuáles el prt-rblema en base a los sintomas? y 2. ¿Qré se debe'.otibiu, para res6lver el
problemal) La respuesüa a esk¡s pregunt¿s según el e¡_rnteni<lt¡ <iel urpíruio se debe
expresar en té*nincs de criicnos que reflejan la efic¿aia urstitucional.

Es trriportante mencionar que pa'a Íbcilitar a! lectcr !a cc,mprensión de la información
que abarca el piese'nie capitulo se ideo un Flujograma el que en ténninos de sintesis nos
rndica que el Programa de Clrma Laboral ggns@__& _XlL_gqp$:
Uta¡la l. Diagnostica¡ proble4ras de,la orga_n_r=cióil I¡ ,;u¿i se iogra rued.izurte laAplica,:ión Cd h.;i¡-.im'cnto de evalturc!cn.

,1i::-p1, I Accign o intervención, esto es realiatr r¡il f)ragnóstico OrEanizacional oort)rreu)ro* en cl que se señalen las causas gcnerales de lós co¡úlictos".iG:il;i'"á;
partit'ular estén dr.'rivatttlo situacrones .ipüiii.* i*-iniinro*i¿;;-o";;atisfacción
sn el personal.

Etapa J. Contintnción del proceso es decir hacer el Seguumento del plzur de acción.

Para llev¡¡¡ a cabo la rmplementación dc eslas tres etapas clc inten,ención se recgrrió al
lnctodo dc Ret¡oalmi:n[ación por Encuesta quc ¿s uut cstrategia <!el l]csa¡¡uiiu
Organiz"rcional.
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Postertormente, se habla cn especificc sol;re la [:tapa I clc la ctnl se indica cq,q$O jlg
!¡es_thg.gs:

i-g$l Sensibrli¿¿ar al personal a fravés cle [a Ccmunicacitin f nterna

l-¡!f9- ? r\piicación dc tm inskunento quc consta de ocho lrctores oue son: Iiluio <ie
Útlru[uricar:ltirr. iclcntidarl corporativa, eft:ctrvid¿rcl cstructu¡al, .,rmrrenrir,cio¡rcs, con-drrcLa
lnt('rgntpa[, rrlottetdad tecnológiea, capa-c'itacicn y desanolio e ihiluencia rlrr:ct:','G cfi
drrncié ie cst.rblece:

a) Qué miden ciuia uno cie ios factcrres,
ti1 tarnbién sc sttgiere el métodcl (lue se utiliza pnrn aplrcare! urstrruncnto asi ür)nlo,

c) el rndrtodo cstulístico quc es la ir'.Í'crencial para cocliticar v anahzar los fhctores ranro
ett fonna crnlihltiva co-mo cuultitativa Sb señala que Aicho arrálisis se rcaliz¡ cn
ñtnción de cturtro escalas de rcspucstas de acr¡erdo á la fi'ecuencia con que ocurren
l<is eve¡rtos clescritos en carlr 

'factor, 
siendo la-s opciones a clegil: siempre.

fiecuentementc, cisr ntu:lca y nunca, generándose en hurción de estó. pcrcenia¡cs
que d¿ui ii¡ia te¡-rclencia determrnada a� las variables o items que ürvólucra¡i oí.ir¡
Íhcior, reportái-rciose asi su grado de incictencia y err rela.ción' Cirecta a ello los
:i-spccios a rn¿ultenor o las ¡:rioridiulcs por inodificar.

Retroalimentación cle la i¡úbrmación obterudaque se logra I través de la

Ensegrtida se urdica i¡uc eii base a iocio io a¡iierior se pucde realizar rn Reporte
Ge¡reral por ¿irea nrisrno que contiene.
I (luadrc:; de restlmen. .p{lr flllctor los que se lorrnan de amenaz¡s, oporttnidades v

altemativas clc solucióh y,
2 f.;¡45,r^. por fhctcr las qiie se Íilnnan cle aspectos positrvos y negatrvos

NOTA. No ,hay que olvidar que al ela_borar un Diagnóstico Clrganizacional se debe
conslgerar el colu.iüiio ú€.¿ucás quc coiitoiina¡i tina Diiucc¡on. Durante este pi'oceso, se
hace del conocirniento del area eir estudio que a través clel Programa ile Clurra Labóral
no se pr-etenrle clar un juicio vaiorativo, srno proplcrar un czunbio positivo v Derm¿urente
:I aqucllo,s asPectPs orr-le se haga necesario, coi-i i,-r.que se rcaliza iin csÍuóÉo más por
atcaü^1_áÍ ta eRcsl.cncla y la pefTnrurencla en es[a.

r\ltora orue ya lremcs revisado la presenie infonnación que resume e! p:rnorzuua üa¡rto
del programa de clima laboral como del instmmento, y se ha establecido la rclación que
cxiste entre ambos asi como los pasos que nos llevan a su rmplementación es decir ia
\fetodología, Dasemos al capitulo cuatro v illtimo en clonde sr establec*r les vcr.iajas y
Itmttaciones que en su caso Frese¡i^ra,jiehc lnsinLmento. l]e todo esto surgÉn sugerencias
que tienen ciomo propósito mejorar la objetividad det inshr¡nento y asi mida lo que
re¿¡lme¡rte querenlos medir (clima laboral). De esta tbnna se desprende la Propuesta de
un lrub¡.¡¡nentc de cvaluación de cli¡n¡ iaboral que queda corno el definitivo mismo que
esta al alrrürc€ de todo aquel que quiera conoc€r la situación actual de ::u institución o
cmpresa y que a su vez se relaciona con la satisfamión laboral y desempeño personal de
los cmpleaclos
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l ' ¿ t c t o  r .  i n  f l  u e  n  c  i ¿ r  d  i  r e c t i  v  a

Gl'¡il!c¿r ¡lc
ob ¡spectos ncgativo.ooé esíiectos po:;ltivr

Se siente l¿r libert¿d para tunrar decisiotresi

ya que existe una buen¿r clel. cle autoridad.,

I-os icles protlluc\'ct't Llll altc graiio cie

lidad.

Existe coordi¿rliclacl r, respeto entre.jef e r

t¡bordi¡rados,

E,ijetb esta m¿ls onentade¡ a obtener altos . i
resultados quc i.r sr¡s i¡itereses personales. . I i
Hly c-onfiarv-a p,rr,r *""4"" " "lj"lb ,o 

-=-:-l_l--

¿Jecirlelasinconllrnniclaciesl,proLrlerlas. : 
f i  I I
I

a r -  '  t .  aSe sigue al.j..fe pL)r sus cualid¿dcs : :

persona!es. nr)  l ) () ! ' r !  ¡ ' '1gr i . ¡  ( i i . ¡c t t r ' ¡c.

EljcíL. riei ¿irc'l c.iiiiñ iii.ii iu pu"*I,i. 
'-

¡ror lo qu¿ ,sc lc aii¡tlu';i.

Eljefe del are.i  oÍ '¡€nrL r 'conige los

efTorES que sc conleten.

El i"fb d"l ,i*" ft".- t,,b"; q-* *r trt-; 
-l-

ntal se !"r'ali;:zi ri ri-li i i; i¡t-r.

Iiljetb cornunicl :.r sr¡s subordinados lo

E:iisie más rnteres Fror p&r-te det jefe

porqr¡e e' l  trabe.jo sc rL'al ice. que

preocupacitiri por u'l hienc-st¿rr .Jc sus

suborclin¿dos

I
r j j

! , j
r ' l
l !

, l
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C A P i T U L O  4 :
TNSTR{JtrTENTO

4"I VENTA.TAS

_VENTAJAS" LIMITACTONES. PROPUESTA DE IJN
DE EVALUACTON DE CLIMA LABORAL, SUGERENCIAS

Y CONCLUSIONES

Para vrnpezar a indic¿¡ las venrajas es neeesruio aetes rselc"?í q,ie 'ho1r en dia-', nues¡.as
organj'qeiaues de trabajo ciei¡en aumentar significativamente su eñciencia y eficacir, pues
gran porte de l¿s posihllidades de superur la actual situación de crisis y aperturu del Trat¿do
Trilatoral de Librs Comercio, deperulerá de las aetualcs orgnniz¿sio¡ss. México es un pelg q,r¡e ya
no puode darse el lujo de despenliciar recursos que cada vez son más s¿¡ps y esrln más
limil¿¿6.. tos trabajadores y dinecüvos mexic¿nos tieaen este gran reto y esta importante
responsabüdad de aqul que el isterés dei p,rtsente kabajo fue proponer tAnto e los sefiores
diroctivos como a aquellas ¡)+íEorüis inieresadüs en el iernn, & qge "reflexionen" sobre lo
pnovechoso qrrc puede rcr impiemenÉ*r todo un Programr de Clim¡ Lrborsl como su
in¡tn¡mento de evaluaeión g aqueltt erysni+ecién c urstitución que lo necesite. De esta forma
las ventajas que esto Írcarea son enhe mr¡chas las que enseguida se nmcionen:

i' Se tEtso de aba¡car tanto los aspectos viribles como crc,.¡ltos de ufia crganizaciéa

2' L,a ñnaüdad es obtener los resultados nrás gbjetivos y conliables sobre el diagnósüco de lasituación cJue prrevalece cn una orga¡¡¡zactotl

i.Es. de gn1x ayr¡cja cuando la organización üene la necesidad yorigelrdetmplande
mejoramiento, de esta form¡ ss r{-nn tnuchos ."rÑ ; los que tanto el prcgarna
como el Instn¡mento cte Clima Lsborat pueden ;!^fu; J!*ü-.ñ; luoign. ,u¡,

3'l Por u¡r lado el caso urás liecuente es que.el p.r.gpio-ry1rlo.rlt{ectivg de h grganinclóasienrs la necesidad de meiorar h oryirniza"rf J, ffi[sónñalg*; 
=ffi_, 

1,concretos prrrblemoo¡ Falta deefi.eacia",baja produ"ü;d"á,';iJü=r* f opraeiaqcontlictos inlerpersonaies o iniergrr4pos, 
- 

eti. y ,

3'2 Auuqr-re menos f,euente, las fuentes de necesidad rlel mejoe:niento puedea scr tarnbiénotas, eomo p'cr eiemplo .ía¿ oronyt; L,:lbiellorg y úfue;- * E-affii*rlpt, "isiuriicero o- algrinus clien-tFiue-suE;*iGib oTüuffiEir t.tc *ro,ffimporrrote usque el plantearüeto .del pian dó meJoramiento uegue; lo; r;¡gs H".uió.io"a y o*decisión que autoricen' y apoyen las aociones -corrcspondientes

4' otr'o '"'sDecto *ir::"^-qr 
.ryry: -] presente Fbujg, es que e-s impr,anie ¡jesiac¿r que i¡snecesidÁdes sáiltic-as-pera 
,ü p¡or¡namf a*- *.ioÑrii"ü, no constifrr-ven un ,serdademDiagnóstico Orgsnizasisrral, pües-se trare ¿u ;rioñ¿oJ"-*;Oii;;.ü:ffi 

necesa¡iamearerepresentnn causas ¡1 r-efaclones de r¿ariables de "probfe-nus reqles". nstcJaffislc"Ao serüdasson fuente ds .na 
-uriciatjrc 

de mejc'rami*nto ii*in..Jo y , posterionnerrte , deberán sertonn¡das en cuents en la fase de aiagi.rsn.o. 
"-

6 5



o t 
tlt" r¡ue qucte nlás cl¿ra la ventaia ¿urterior. .se dice que todo ¡rroyecÉo rle cambio debelnlctarse con un Diagnóstico, es iJecr, ruur iletirricioh de la siruaó¡on acrual clel "cómo
cstán l¡s cosas ". CeÁerahneñte el Diagrósticrr aparte de los,fatos y crc*r"o,r",o, .¡utprtrlrtjeron la rlec'esidarJ.lel carnbin pur'á el rnejorarniento cle ta otg"ríiza.ion; .n nlgurüst'ru"¿lstorlcs sotr prrrtrlenurs coLlcretos, en otras sorr deticie¡rcias o "laftur:rs" 

¡xrcibi{a.ícn lavtil¿l diaria de la organizácion, o súnplenrente se ¡ruecle tr¿hr de-la ne.cJsrdad ile ,,hacer
r¡toJor las cosas I Y frroy""rrr ún desarrollo tJeterini¡ur.J,*r. l'txhr u** ¡xi.*1*io,res ,rtttltticir'¡ttcs inicialc.s,'geircralnrente'a¡krlecen de eierta su¡,c¡t"i*iiáo.i, "1.¡r' n-g,i*ttt"lt¡Lrra se puc<lcn cü¡¡:ii{ierar corno Diaq¡rostic<t Or¡ríuri'rácional, puci este rjc6i .ser
¡itrxlttctti ile tcxlo ttn procesr) sisrcnrático v arnplio iomo ta tnrplLnren,n.ion rle l¡n
Prtrgrarna de Clima I-¡boral asi cor¡¡o su h¡-stnunenirr de Evaluaciái, ;;J" l"r g¡on.l;tventa;as que muestra el presenie tenrn

t r 
:\l]n'1 

breq para rcsut¡tir csle punto es necesario nrencionar que antes cle elabora¡p¡íl¡ies.y prognunns tle nrejorarniento, es nec¿sario llevar al c¿bo utr l-liagnosticoorganizacional- y?. sea gen-eral o oa¡iicular en algún subsistema. .A,sunisnro. con!1enet¡ue antes de realizar tal'Jragnostico se crun¡rt¡n t:és ihses preparatorias, misnras que selurcc¡r sabc.r casi al tjrut dc la siglicnte p¿gi*i 
-r ---------i "-

t,l]:., 
l!yi. 

ql,: la ventaja*es que para obtener " probremds reares ", se recurra a larrllplerllel)taclotl de toclo tut l\ogran4 de Clürn Laboral como el que aqul se presenta, Jent¡ocjel cual se anlique !¡nbién 
'ún 

adecuado trstmment;- d" *;i;"L";";;ri; "i que er¡ esretrabajo se ohtce', núsmos qu. ri biln el interesaclo lo-deci.d-ár"¿*"";l-t*f, a iasnecesidades re¿les 'Je su crganzagióq Rra logryique lás resultádbs seanlo mes obletiyosy precisos en la medición óe su cümá.'n9 esf foniu et prog¡ama ¿t;;j;ñento esr¿rárespaklado cle un f)iagnóstico que obhtvo "p*Ut"tü. r.ofes" y no nnecesidades aparentesn.

6 Qtrq de.las ventajas es que.para ¡ealizer tanto el Progranra de Ctima como el r¡rsr-n:qlci.¡lo deFvaluación se utilizo Uiblio,¡rafla q,-," ;"poi#.".¡-ü,;p;;ra. Tal bibli,gratia ncs rcnute¡¡!os. priiicipigs clel desarrolio de las-organizacio¡res""tr m¡rord;;;';fr;';;.pu'tocle
rctbrencia al'Método de Retrcr*rlinentaüón por Encúesu. nfim;q;J.i-üü iJ-rou"r¿o. ,"corllprne.le dos fases para detcctar losprbblemasque esten r¡bstaculiz¿lj* -;-ü';i,hde las organizr.ciones sü i:turcio¡urnientc'etectivo -v'eticai Es por t""t; ñ \fo*Jelo cleutten'ención oara katmjar en el.nrejoratrient". pt"*fiüdo G rlt rrg;Lr-"tn*r, que esbastnnte prábticc y la "*¡*ri*Ji" tn demost¡ado su urilidad.

7 ()t¡: esp'ecir; que se cctuidera vaiido, es que generalnrente en los üücitrs clel plantearnienropara Implen¡et)Élr rrn Prog¡'anra ¿e ciima'iaEoral y ¡:oi *d;-t""rbi¿"'.i"f'[orr"iieüto,sc irctine.quien o quienes éstarán B cargo del arisad *i a""rt "i R*p;;bi. ¿""t p**..r,.o
de ̂ Trabajo Aqul 

-icr 
recomendable es gus-s.eá rrjr¡ pe::oüa o grulro Ce traoaJ" exlernr-rs alststeura ''!zu¡n!"sri-vc crt cuesrio[ cr)n el objeto 9" -+r" 1e puá"n cub,rir ios'requisitos 6¡9aqte$+tgpd r .ge4ce!:g+ comniqte 4 esto.s Elatsjsl . sd;-b.,g;'- "i*; sesurrcraprioridad, puedgn,hacerst cárgó-Aíñyecto a$ffi 1"" as...s ssesu,as ,ie ta urstit¡cioncorlro IX)r eiemnlo la cle ory*:izac¡ói¡ u-ia áe recurios hurranos- farlrb,i¿n es f^"rUl_ *i"gr;trtr equip: n:i>rto consiih¡ido p*rr expertos tle t r".u i J" ;;;ñ' j*tl"'"i"rrit.citin.

s l)e acuerdo rr la verltnja del purüo ¿rnte¡'ior y err base a Ia bibliogratia cousult¿d¿, esIlccesano ¡nencionar que il loi encargadgs i]'el Programs ,je Ciimá Laboral couro ilell¡rslnurletr-t'-r i.!e eval¡iacioq se ics denórnina " a¡rente! .t" *,biJ;"-l;';;"yectos derlrcJL)t¿u¡llento. planrficado en !a gqanmción. tnáicatlo este aslnro, Lrmbien es necesariosaber ¿qué es lo que se esper¿ de dic*ho "agente 
de.""iUio;ü "i J".LoJio J*i 

-fr-Broo,r.J"

C!uns.l Flrr esre ".,"",":::,:,r,:r::]:-y üirnedialeme.nte es n-*"rnno ,fefuur 
-cs 

¿cuál sernel si.stet¡ra o ¡ubsistema de la organrzí¡cion qu. iüt Lnuii:*iü'Ln" u'i,,rii*,liuotn.ion
e mten'enctones dcl Progranu de L-linre t.aboral pam el mejcrarnierrio'i I)e a(-nrf es .Je .londe'sc dcs!)!-e!!r!e +r.¡a ¡tlevarrie veruaja <le to que rrnpli¡¿ la pil;¡" il* -;; *ü; "j"n.,plo,



8.1 El Prtlggaroa de Clrr¡ra l.alnral asi c()mo el [nshrnrcuto rle evaluaciólt pucden ser
únplenerrüados elr l¿ !!!Cld4d {e_gll-qry4q_s4ggn respccro a rrxlo el peisanal de la
rrusr.n, o rcspecto al ure.¡oriurúcnto ?"' toi si..;teñras aclnli.rtst¡ativos.

-' 
,Íll'1',:'1,;i"*l';l'�.1"','Jiil;:i,T':ffi;iTál'il1*'t?"ji,l'f3ij,{,:,ffifr,,Hrfti;#';1;
ttlejoratuicuto ¡' clesarrollo. lnclusive ¡rueile tralarse rJe la creación de una lrue\'fl area.

S .J (-lor¡rt'r se puede obsc.rvar, las verlla.ias que F)see la [rrrplenrenlación tle un [)rogir¿uur dc
C--lirna coll' lo st¡ lnstrumento de evaluaiión son nruv errdentes y obvias , f i ,1ue el
ttte¡oranüento de cualquier st¡b,siste¡na de la or¡rarrácio¡r- t¡eneñ-ciara a la tc'taliiad de
la misttra, qs m!¡y__tg]!ef,tri¡1!g_e1q!.qery lq[q44lel ¡rllgr¡4lgqel¡lorg!_e_!_!¡qrgrarUA en
cuesti()r\ ast cáruc t¡uiencs ,;eráu las irerscna.sE'totlññ,talé¡¡lá*Jñccioñ.F inis¡no.

9. Por olra pute, t'n estudios realurckrs se encout¡ó que los probleuras de satisf¿r.citin latnral,
se retleian ,ya se-a err .leticitrlr:ias en el desenrpcno del'trat'aio u- s¡i iitra; ex¡.resit-';iie:; del
ccrtn[xlrt¡rnienl.o huurano fn.rslrado, i.ipicas de tós anrbientes laborales; ¿ruselrtísnlo, aha
rotaciór¡ de 1x'rsornl, etc. lvtotivo F\r el cual se consitlera verrlqjoso quc'el presente
ltrstruuerto rle' Eva]u,rción de Cliiua esta diser'lado de ial lbma para enc,--'ntrar ta
ürteracción de! coitrix>rtanrie¡ritr. los iactores y prrxlesor oryanizacionales tales comu la
c-om¡rnicaciritt, toura. de deisi¡-rnes, ÍcrompÉÍisur, itc. sobre É satisfaccr. n laboral y el
desent¡rfto petsonal de los empleados de ü oryanización o ürstitueión tle que se trate, á tin
de detenni¡rar err qj¡¡i rituac-rón sq gnguegtra e!-etfula !abora!, lra¡a asi plolglgt r¡g.iqlas en
Lq¡¡9119 gge este amen^'rzando. periudicendo q q! lu qgqq ñrpi,G¡¡&-glTlluqlaluñlt9
tiEfñüt-_-y u¡srEyq 

-dg-!a 
T'sffiñi¡tL

i0.¡Uroru Lrien couro ya sg ha mencionrdo, dada la situ.rción aciüal p<;r la ft¡e estan pasando
las_organizacit;¡res mexicanas en pleno inicio del arlo 199j, se iruale ürferir que existen
ileticieuctas L'n las fixlci(]nes n¡lnrirústrativas v cr) los prrresr)s sr-rcialej, lo cual
e'.'identcitlente .se rei'k¡a ¿n la _eñcierrcia y cticaóia cie ias niitno". r\tur<1ue no ¡xrdeurosgeneralizar los d¿iios a trxlas las instituciones u oryanr,;rciones de \lixico. }o serla
aventu¡ado afi¡rnar que estos as¡rectos debieran de me¡órarse tle nurnera srguilicativa si es
que deseamoscotlty-con meiores irutituciones. Poi to rlue convie¡re "át"tl^r c¡,re la
Planeeeión de! Illriar*mienfa Organiziiivc deh ¡;ariu. e¡r c¿.ia irisiituciori .i" "u
Diagnóstico Especlfico. misnto que en el presente estudro se logra implementando las
siguientes tres fases :

i !tigigrs--f859 se¡rsibilizu al ¡xrsorral urediante la comu¡ricación iutema. [sta fase se
considera cúúru iiirA ".¡¡i-ja -y¿r que esi¿r "se-=ibiii¿-aciriu- iaciiitr uo soio ia coiab.,rraciou eg
el diagnosüco mismo, .sino que puede propiciar a.ctitucies nras tlcxrbles para la thse de
ü¡ir-a¡1¡c¡ién,ie c¿-e¡L,ios.

t 
Se+{¡,.--fele. integrada ¡nr la aplicacion de un inst¡unlento ( tras preüa elaboración clei
nismo). La ventaja que preser¡ur es (Fre se constnye en base a ur¡a'selección de dil.ersos
tbctores o Prnametros qu9 se tomri¡ en c-ueni¡i-eu gcnr.al en diagnosücos cle estr indc¡lc v,
te¡ggfa-&E,e: la Retroalimentación de la i¡rtbrmáción obtenida de los crresri¡rnnriÁc

aplicados a todo ei ¡ettonel, nretoriologia que se co¡rsidera olra ventala v que iHr su nivel
de exoioraciou p'¡etende acerc¿rse a resultados to nüs obj-etiúos' ¡*-riibles

! l. Coruo p.dq*qt observar, lo anterior.hace que dicho analisis sea completo y detailado, ¡,aqte ¡xlrte de lo general a lo parücuhr.y no peniste en utulu¡rbivalücia én h que uo se
tletermrna ura tendenci¿ v se desenwelve en un ü venir continuo de lo cener¿rl a lo
particular y vtccversa, conlo utuchas v'eces suele suceder en estudios de estalD.lole y que
srrlo lu qug B:en es coufi'.ltdir a la oryanizacir-\n. interesada Ahora clanr t¡ue tuíto.l
Progruna de Clinu Lalxrral conto el irxin¡mentcr de evaluación trenen crcrLls rlesr,e¡tajas
colno las que .srguen.

Te¡eefA_&g,e: la Retroalimenración de la i¡rtbrmáción ida de los cuestionarios
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4.7, Ltr!{T'trACTONES

Las acciones encsr&ütadas s mejorar cl Clfuna Laboral, no se implenrentan al uzar, ni son
prxlucto de [a intuición de los ';rnpresarios o dueños de las empresas, sino que son el proclucto de
una investigaciÓn exahustiva y -r análisis cletnllado cte las sihmciones iaborales.

Lin este sentido y consi'Jerando ia¡¡ibién plra este aspreeto tc.Ja !a :.r.¡trunción de irrs anteriores
capitulos, podemos atirmar que para el objetivo ñ¡ral del presente trabajo eristen varias
limitacioues como son:

l. iíiibl¿urdo cie-aspectos teóricos, ¡rc<lemos erup€zlrr a deci¡quetantoelconceptodeclinrq
laboral, satistbcción. y desem¡rÍlo personnl ile los empleatios pareceC.a seiqueirasido
abandcrnrdo. por los investiga'J,;res, y ¡¡cor aún ira sido ignorado ¡xir los propios einpresarios
lcr que inpide abordar el problema cón nrayor seriedad para darle rrna solu-eion aciecuada y
t'fic¿rz.

2. Se pu-ede tomsr como oi¡a iimit¿cion el hecho de que, existiendo inñnidad de infomración e
investigaciones acerc¿ del clima laboral, l¡ saüifacciOn y el desempelo ¡rersonal , los
dir,'ersos autores no -t.r,an.podido ponerse de acuerdo en un conceptó genó^."lyr:ni'co.y
hTlr.*" sg hgn es.tablecido parárneiros acleuados para dar solución ai probierra, yá clr¡e
cada uno de ell+s abonla el tenónrcno desde un4 pgrspsüva distinta de acue¡do a sú f,rofiopriato 4= dsta, tendencia cientifica o inclináción teorica.

3 Pog otra parte, se .pucde mencionar como otna linritació¡r el hecho de que en ñtérico
existen muy ¡xrcas investigaciones recientes del terna, que sean a largo plaio, los que han
sido inteltos aislados a.lcs que uo se les dio la importirneia necesalia, a ¡x;siu ie que en
nuestro pals la- :atisfacción ¡r'¡onai, ei desernpeño j, los ¡lroblemas de clinrn laboál som
cotidianos y al parecer incontn¡lables, lo qui noi pe{uilica social y económicamente
habla¡rdo. Sobre tcdo en estos dlas , en los- qr¡e ya ie lxtableeiü un T¡alado Triiaierai <ie
Libre Comercio (T.L.C.), e+n pe'reaeias extranjeras y de alta compete.ucia Ltd¡¡si¡-id.

.1 Otra limtacióru es.qué 16 i¡ryü.sfaccióü, el inadecuado deserupeüo y los problemas de clime
taboral,. _puedea imp€dir el desarroltg y c¡eciniento de LÁs orga.iácioaes, io gue igl.
convertirla en poco eompeüti',as a¡¡te ia ya inminente Finnra del Trat¿do Trüateral dó Lib,re
comercic lo que puale provoca¡ inclusive altos niveles de rotacitin de pers+nal.

5. E¡¡ funeión de los puntos anteriores, lo que se pude sugerir es realizsr invesücaciones nrAs
serias con respecto al climn,le insrtisfrcclóa y ei inaoecuado desempefro-conelünde
suconirtr t¡n ststema propio,. uns teorlfl mexicana que de solución a estos !t"'r!='!e*ss,
dejando de .copiar. y adaptar lo.c moclelnq eÉec;ercrs, iara ñnciamenlar su.!. cicnes trasadai
'l:) p;-;'i¡,'rw , o'u-le[vos e idiosi¡ic¡-asias nacioirales.

En el ttüsmo orden de ideas, ahora se va hablar de las limitaciones peiru no en el aspccto teórico
cotuo eD los renglones de arriba, más bien en finción de tiempo, dinero y esfuerzo que ea un
nromento ciado, amerita el presente temr, estas limitaciones son:
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i. ijri estecaso, c¿i:¡e serlaiar que e¡r cuanto a "I.'iunt¡x>", la única linútación es que los
resultatlos generales para otrt-ener un adecuaclo pla¡i de Mejoramiento Oryanizaciorral, se
obtienen sólo si se aplican l¡s tres etapas del Pri-'rgran:a rJe Clr:rre i-aboral qué en el presente
trabajo se erpuso: l.Diagnosticnr problcmas de l¿ organiz-acióg (reccrda,r qte csta etapa
co¡tlie¡re tres i¿ses que sos: a) Sersibilizar al prsonal, b) Apliuecion de! lnstrurueuto de
Evaluación de Clu¡in Labonal y, c) Reirorrlmretáción de la'I¡tormación Obtenidr), con las
cuales se obtie¡te el l)iagxistíó tfrganizacional. núsrnas quc carla u¡la merece un üempo
Farfl su realiz.rción. 3.Acción o Intervención. es decir, ei 'frarannientc 

en base a los slntorrus
y, 3. Continuacion del Proceso., ésea, e! Seguirrue+to. Dich¡s etapas e¡i si¡ e;;,njriaio se
aicaruan a iargo plazo;¡nr tiecir algo a tris, cuatro o cinco atios ,Jependiendb de hs
c.olldtctotres y ruagnitud de la institución de que se trate. Al parecer, este aspecto a muchos
dtrectores d! orynniz;rciones los tiende a limitar eu la decisión de saber si se u¡plerrre+_tz +
no alg,rn Frogrann 'ja q',ie urrierita gren resporusabitiüd en cuestión cie trempo.

2. [n cuanto a "Di¡teron . la lirnitación que se observ-a e.s orue si no lo<lcts si !a mayona Ce los
que están involttcrados en los puestos directivos de las organizaciones piensan que, "la
elaboraciou de presupuestos por programas. el uso clc computaóoras electróücas, los iruévos
slstenus de comrrt¡jcaciórr, el anuncio inconclici6nal de nuevos empleos (como el plan
P-^lsroid ), la ampliación rie urra iabor", e¡rtre oi¡os ejemplos, puedón cauiar mueho'q]ás
efecto qu-e un drarrÉiico carnbio de "eiirnr orgarrizecional'.:Misriro que de hecho, es diflcil
conlpiender los efectos del clima como se üo en los capitulos anteriores, a meüos que
el complejo* de actiiucies-valores se refleje en diseflos organizacionales concretos como por
ejentplo el Programa de Clir¡u l¿boral que se ilusúa en e! presente'uabajo. Y ciarc, no solo
la extsteucia de éste, pues haa existido y existen valiosos progra¡n¡s o planes br,::n diseñ.ados
que en un mo¡uento dado, hubierai logrado canaüá'r e'í camino l¡cas y eficiente en la
mayorla de los ámbitosde una organizacióñ" pero qge no se hizo o se hace pórque se piensa
que et¡o aure¡ita i:rvertir üem¡ru-sin benefieio y io que segun para los dire"üvos es rnás
grav.e, invertir grandes c¿rntidacies de .dinero que porfufu ser irn¡llementado eo algo m.{s
productivo , :/a que lo anterior se considerarfa un lujo que no se püecle dar l¿ orgarriációu

f pt-u iimitacion, es que la rnayoria de los protbsionales disponen de un conjunto de
ins^tmmentos . glle le permiteo averiguar óon bastante rairidez el estado Cé salud o
enftrmedad de la orgenización^ Por ejeniplo, un <rensultor eir <Jesa.rollo oiganiz.reio¡¡ai'qi¡errü, sil duria, eomprencler la nahraleza de la estruciir¡-a de las meias, 

'tiÁ 
norsus de

cosunieació¡'¡, !a es.u-ueit:ra de decisión, las relaeiones eie autoriciad, etc. En él tra¡r,seurso de
los aflos, los inves'rigadores hzui iognado c¡ear instn¡mentos para el dlacnósüeo. usendo una
varieclad de rnétoclos, du.d9 métúos de examen o estudio hasta dióusión áe gn p". Si"
c.inbargg, no hay acuerdo sobs el conj'r¡r¡io 'ie iurr.srÍli'-rc paía " perteciiodtt n L.l
diagnósüco.

4. t"i¡¿Lrueate ct¡a iirrri¡¿cióo qi¡e se alcarrza (-:tservar, es qr¡e ios factores o indisdores oue se
deben tomar eo cueat¿ para ccnstiuir un ¡uteniico l¡sh-'me¡todeEvaluaciónquei.rrids
Clia.a t4boral, debeo ester sel€ccio-'¡¡dos en rel¡ción coa ias circunslancias o hechos que
originen la necesidad del plan de mejoramiento. De aqrrf que la limitación estriba en ,t re
como el lnstn¡mento yr +sin= e!eb;aJa;; prupuesio a to<io aquei utteesado néste ia a teicil
ls necesi{iaC sino tosca si parcial <ie ir¡ce¡ie algunos cambios en fi¡nción de las ¡re*sidades
que present" lu. organizacion". Esto..cl¿ro. si se quiere la obtención de un Diaglóstico
Oryauizacionnl lo rnás objetivo posible. decisión que se deja a la voluntad del uttéresado.
labe recontg 3{u!, qu9 todavia falüa ver las .sugercn9ry y arreglos que se pro¡ronen al
Instrurnento de Evah¡ación que se aplicó ell urul instirución trahcarialae donde si, aésprenC.
!a propuesta.,ig..*t " i¡tsüumentocieñniüvo" oris¡ro. que pars proponerlo, se apoyó con
respaldo de bibliogafla gue. se incluye en los.capitup.s anterionis. És asl, cbmo ei ségrimto
Instn¡mento - F)see un nivel más ulnrpleto de anáüsis mismo que aberea los fa"ctores
pcftinenies lo gUe pued¡ lleva¡ a clue.po_r su nivel de exploraeión sea nrAs objetivo. Otra
opción es que los dqs i¡¡sünunentr:s de E-valuación que aconrpañaa e! preseite trabajo,
pueden sercotlsultados cotno una gula ¡ror e! leetc¡ intalsa,jo p,.á ia reaii"i6¡6n cte anáhsrs
y riragnóstrco de su oryanización derivándose de esto su propio instn¡rnento de evalu¡ción.
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4.3 f,'RC>PIIEST¿{ T}E UN TNS.TRU}IEN'TS ¡ifl tr]VALUACTÓN DE CLTIIIA
I,AB(}RAI.,

Co¡no ya se l¡,a mencionado e¡r el conte¡Í(lo tlcl ¡lre:;ente trabajo, la Prcpuesh que en ecte
a1:artado se ince tle rul I¡ufuunrento de l:valuaciorr se Jesprcudc ,lcspues cle haccr u¡¡ ar¡álisis clel
Iustntmettto de Evaluaciórt que titc inrple.nrcntaclo erl urLl institr¡ción bancaria rnismo que usted tra
tle rec'-rrdar y que no dejara menirr que este cleja de lado algunos aspectos que pueden hacer un
tanto iitcompletos, conf-usos o trien subietivos los resultndos a oblener. F:s aqui cuando üales
limitacioucs se b¿cen evidentes e¡r este espacio, y es en base a esto que surge rn' "prupuestan.
Para enrpe:rar el análisis, las mejoras que se pretenr.len son:

l. Se considera im¡n$ante.que en la parte. qu.e conesponcle a "l¡fbnn¿ción General' aparte de
iiYe se preUunte sobre edad, escolandad, niveljerarc¡rico, antigüedad en la institrrciór, tip.>
de pl¡esto y sexo.se. pregrrrtte-.tuubién sobre neslado civil" )/a que rec¡rdare¡¡ros que en la
bttrltogralia consultada .nos ildic¿n qüe aunque no.se dis¡rnén ¡ó suñcientes esrudios para
e:{tracr conclusiones sobre el elecio- que el- eslado civil tiene en el desempef,o,' las
irlvestigaciones revelal que el ernpleado casado faha ¡nenes, c+cssrva m¿s iieÁb s¡
pttcsto i/ se ül:uest¡a aiás saüslbcho cou su trabajo. Este datc puc,le ser de gran inieréi para
co¡tfonnar un buen Diagnósiico. (Veriticar dichb c¿mbio en In"tn¡mento di nvaluaciOir gZ
en apéndice).

2. Dado que.lo.s Faeto¡es püsesii v'a¡ias preguntas que co$¡ertian dobles riega(..onss, ñ¡e
¡econrendable en este cCso caurbia¡ su redacción'quitando el NO que se íUi"r y" ro "f
irúcio, en medio o al.fi.nal.de la pregunta o frase. L¿ iinalictad de 6ii6 "'* q"" ei*m¡íf-aeo J
contestar dicho cuestionario no pie-rCa tierrr¡ro y estúerro ya que pregi::rtas eómo los
ejempltrs siguieutes lraceu que no ie e¡rtieuda ta re,fac¡iou cle Ía núsuü, .ña confusiJn V poi
ende crea respuestas emotieas ¡ror parte de la ¡xrsona que lo cttntesta. Este asnecto ¿fU"
evltaÍse a la a:nyori.a de. las ¡xlsibilidades ya que altera ia objetividad del Instn¡arento Ce
Evaiuación. [,os ejemplos son:

?* [',¡t el fector I "Flujo deComunicación" ¡rregunta #-3 . Quitar el NO t¡rc está casi al i¡icio:
!{i trabajg ro es perjudicado por el retraó de isfor;u¡:iéu provdnieote cle otras áreas.
Siempre,^Freeuenteme.¡rte, Casi- riunes y Nunce. Cic;no poCenrgs ryrar la i-espuesu aqui
.qerá confus¡¡ porque si !a preona contesü que Sie.mpre no es pedudic¿rio su t"iUr.¡o ser¡'lo
i¡usmo que -st qo$9sp .que, l{qne1 no es ¡rerjudicndo su tqba_jo Eg de e¡ta tb¡na que se
sugiere. quede: Mi ürabajó es perjudicado por ei -i¡-aso de idÉrm¿ción pro-*:enienie ,Je
otr.-,-qs á¡ee.s.

Otro ejanplo es la pregunta #7.o l¿ H 14 que diee: Lss aciiiudes que existeu en ios jefes de
nú área, gQ bloquecn lá cor¡rmicacrén abierta con ellos. D. iguol forma qur * la a¡teriür
io que se sugierc única¡neaie es c¡*itar el no que se encuJntra subrayldo.

En el factor 2 'Identidád Ctrrporativa' no existe ninguna peBr!¡lta que p"*asea en su
redacción alguna negación.
En e! hcior 3 * Efectlvidad Estn¡ctuol " -qy$.:l N.fJy si es el caso tarnbién el NI que se
e¡¡cueui¡a en las siguieutes preguntas: /ll, HlO y üli.
En el factor 4 ' compens.aciones ñ qulty e!.No que esta sl final de la pregrmla s{
En el lactor 5 n Cortduc.E !rt:r¡,lp"t ]^quitu ei No y en su caso el M ,il; ácuent-a e.Dlas pregunta #4, H5, {10, f l f t  y #tZ.
Tanto en el factor 6 " IConeirjaci Tecnológica n corno en.e! factor 7 " Capacitación y
i)esarrollo no existeu fruses q'e corrtyirgan aiguna neRación. 

- -r-

frt el factor I " Influeucn Dütctiva ' quitar eI NO q"ue se ubica en ta frase ll3.
lVeriticar t¡rlcs c¿:nbios en el [nstn-rmentode Evah¡ación #2, en apéndice).
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J. Antc ol.E +bsci-¡ación, se trene que cn comparacion de otros ir¡strumentos de evaluación
que mi'Jeü Clims Laboral, el que üuplementó ia instihrción L¡e-qry¡ie es nrüuy gnurieo pues
posry I l8 preg'rnta¡ 

3sptc t¡rre {uzá muchos ltl vca¡r c¡¡uo ulur desvérila ya qi:re el
cmpieaeio ai contestnrlg p9t r¡¡i lado pierde tiernpo, esti¡erz¡r. se aburra, etc. Rün{uctnbe
mcnclorlár,. que sl ustod ya leyó ei cuestionario no dejará nreutir que es thcil de entcnder, no
pose.e tecnicismos y por cnoe posee un lenqrurje in el que todos tos puestos de ra6ajo
pueden dar uu respuesta sin iringrura ¿inciitt¿ic!.

4' Pa¡a li¡urltz;u v Je act¡erilo ;r !a bibliogr:iÍiri .-onsuiritcia, real¡uente L¡s t¡cl¡t¡ factores de que
coi-isia ci ilutrumento no son suñcicrñs pana realizar dna nrc,clición lo nrás objetiva poribt.
iJe clinn laboral,.ya que si co¡nidera¡uós la ecuación que prog)ne Melvin Blunberg y
Charles C. Pringle.son tres lcs coinporrcntes que inttuj'en bn ia satisfa.cción laboral|ól
desenrpeüo persónal de lus eurpieadüs. Por l,-t que *,, Lrre a esio De aglegaron cuÍlLro
thcto¡es iirás cou ciiez preguntas caila trno mismoi que surgieron por las sigiiieirtes razones
que se irán indicatxlo:

' I)ado que.el Pryler comtx)ncnte cs el que se retiere ¿rl de "los atributos furdiüduales" y como ya
se tncucio¡ró al inicio 4-e ta anterior página, lo turico que se agrega a la parte cle 'lnibrnncién
Cencral " es Estado Civil. entonceJ pisenros al siguieute.

tt En cuanto al segundo com¡xrnentc que es "Esfuerzo Lahtraln, el concepto Ce ñfoüvación
constituye un punto rnuy iniportante, y si se h¿ce una observación al instrumer,t¿ de evaluación
que irnplementó la irsütución banca¡iá ¡¡Lr [:tos* niagtur iacior que núda este aspecto, uroúvo ¡:orel cual,se proryrq un factor llamado asf "Eifirerzo La"boral", misñro que se colocb en la parte fihJ
del instrumento cle evaluac.ión adquiriendo el número nueve. (Ver tristnrmeutc # Z en ipendice¡.
f1ra .I,tS quede más entendibie el por+é se piopüso ciicho t-bcior se va a meucionar su db¡etioo "
tup.5tesis.

NO VENO FACTO R: Esfuerzo Laboral(ontiene l0pregurtas).

TJBJETIVO: L)etcmr¡n¿i ei grrlcig de esli¡erzo Lrtnral (vigor, álimo o vaior) para realizar ei trabajo
en la. organiz:tcion ¡ryr pa$e del ¡xrsonai. 

'l'anrbién 
se iiude en este lactor hasta que puntg eris-te

en.el emplc'ado.la ética de.trabajo.es clsc_i¡, el.grado de c.lnoronus:-) qt:e ,r",ris;,;dü;
realizar.su treb.rjo sing fnf obtener Ruenos Re'suirácios para la truritución iAfvfnnCe¡, tal pirnt;
sc reiuciona con la c¿licad de vrda.

I-[PÓTF:SIS: El esftrerzn labora! ¡;*;r ¡:arte riel ¡rrsonai en la organiinción requiere de r¡n¡
sat i s facción I ¡r'oora I lo s ufi cientenrente adecrradq.

Es importante rec¿lc¿r que aunque quizá el enlpleado no esie satisfeho eu ei ámbito labora!, é!
se esfuerza por hacer triEn su tcabajo e inclusi.,e trrrer su vaior agregado y esto por otras
ciÍc':nsl¡nci,as como quizá que alu lray posibilitlades de desamrllarse, buen an¡l¡ientó kbcral.
compañerisnro eüc.

Ütr En cuanto al tercer componente qr¡e es "Apoyo Oryanizacionaln, ya existen varios t'actores
dent¡o del Imtnrmento de Evaluación como son: Flujo de Comunicación, Identidsd Coryc:eti,,a,
Et'ecüvicL.td Estructural ...en tin los ocho t':rctc:es q.ie ,je Ina u oúa tbmg suden qué ianto la
t rgani:racion a[nya a! ennpleado para que se encuente satisfecho y su desempedo sea adwuado.
En este sentido cabe rccord¡¡ que puede haber penonas cuyas c¿racterisüc¿s satistbcen los

requerirnientos del trabajo / estÁ¡r altarnente motivadas pra, dar su mejor esfuerzo, pero que
puulen tener tin desempeüo mediocre por falta del "Apoyo de la Org,rnizaciónn. por este moüvo se
observÓ relevante crear dos fac'totes nÉs, "Reglamentos y Politicas' y 'Planeaeión 

de Funcionus'
c!'-rs propietlades tisic¿s de utla oryanuación que muchns veces existen sin tener en cuenla los
compouentes |¡t rrnq¡ro5.
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Aqui hay otros elementos organizacionales cLlrno: di¡uensión cle la orymuzación, procodinrientos
de fabricaciói1 nÍt'ns¡q de nivelcs jerarquicos, entre otros; de los cu¿lcs se puede creaf un factor
¡nr caü uno dc ellos sólo que los dos nuevos tbctores se consideran irnportaotes por lo siguierrie:

D Éc INlo F AC ToR: Reglarnentosypoli t icas ícontiene l0pregrurtas).

OBJE'IIVO: [ste thctor núde si existe un sisierna congruente de reglas y trornus abstractas que
aseguren la uniformidad del rendimieuto en todos los?e'oeres y laiooriltnación de las div.ersas
h:ol'.Concrce el grado de repercusión que tiene el conocünieirto de reglas y ¡nliticas que por
autoniiad cotnpetente da el jefb de ere.3 .J es su cas+ !a Direcc!én rJe-- !s ,--r¡á3!l!z¿ción ea la
identiticación que pue<lan tenér con ellas lor otipt*¿*

IIIPÓTESIS: Las reglus y politicas rDuy rigidas contribuyen de nunr.ra inr¡xrrtante a crear ul
clirua laboral de irweguridad y desconfianza dntre los enpieaiios.

Reglar:rentos y Politicas: p<,üernas._llanuules todos aquelios preceptos, estatutos o leyes y
f8lanrettos para tnantener la tranquilidad y seguridad, cbnservai et oideri y buenas costr¡ribrei.
Es. así coIllo, El ptesente lactor aüde la necesid¿rl ciel jeie iie área o en su caso de la Di¡ección de
oris'nl,ar sus ¡esi¡ltaitos al ciiinplir,rier¡io <ie reglas y-poitticas nruy rigiclas. En este caso a los
principales dirigentes se les debe hacer conscientes di !a necesi¿id ¿e crear reglas y poliüc.rs
especiñcas.y juslas, asi como da¡las a cor¡ocer por escrito de est¿ forma será fácillue ál |ersonalpuda,se*tirse iden+.i,trtcado con tales reglas ;, p;litices *j'"stasn y pror ende c,urproireters'e coe e!
éxito de la oryanización.

ONC EA- VO FAC TOR: P!¡neacióndeFunciones (coniiene i0pregrurtas).

OBJETIVO: Encontrar la rclar:ión existente antre los resultados de trabajo planeados y esperados
y los resultados de tral-ra¡o obtanidos, y por ende el grado de repereusi,"\rief e! trabsjo-Fn g*ne;a!
iixJo esto ayucia a lograr los objetivos dctraba¡o.

HIPÓTESIS: El personal de la organización tiende a aumentar los resultados de trabajo pleneadcs
a medida que cuenie cou met.atúsm,rs de contro! qrre !e pmútan saber si esia hacien¿b tiien.. nrl
su tratrajo.

Por ultinto se propone otro factor que se relacionn urucbo con el de Conducta Interyrupal que es:

D O C E A VO F A C TO R: Apo,'o G.-:pe! (ccnücre l0 pregunias).

OBJETIVO: Detenrrinar la influencia que tierre el Apoyo Grupal con rcspecto a la eficaciq
eficiencia y producüvidad personal; es decir, si e¡rt¡e- cónpañe-rus se veu'falorecidos cuando
necesitan ayuda.

HIPÓTESIS: El propósito del Ap¡yo.-Ctrupa! es uni¡ a las ¡xrsonas y a! habajo de nranera
ar¡noniosa para grestar alruda y atxüo a los cornpañeros que lo riecesiten óuando exista
sobrecargas de habajo.

Ü Este tbctor mide si ¿.:"tq del personal se siente esplritu de grupo, si cada que se requiere existe
gompaftqlsmo.entre ellos dando sopo$e.y s(xorro y no de"-aprobación y abandono al iomparfero.
Para verific¿¡ las frases^o preguntas de los cu¡t¡o tactores c¡re se proF)nen 1u"r instn*rint" d"
Ev¡rluación # 2 en apendice).
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4..f SUGTiRENCTA.S

L Iln cste sent.ido y en base l la bibliogralia corsultirda, uru de las priuci¡rales st¡gcrcnctas es
qtte lr s ernpresarios retlenonen sdtrL' la in:r¡-rrlancia que tiene l¿r ecl¡aei(in T¡c proponen
lvlelvh lllunberg y Cluulcs L). Prurp,ie r¡úsnra que .nnsidbra lres cúnl¡Dnctites rt¡erJiante los
ct¡:rles se ptieden nrnlizar el f'ent\¡neno de la Sntisfacción laboral y el Desem¡r:no Personal
cle los etuplear-los, tal ecuaciu¡r si t¡ien se recuerela es !e siguiente.

S¿tisfacción Labl¡rel

y Deser:rpcño

Esfuerzo
x

L¡¡l¡or¡l

Apoyo
x

Orgz*bacionti

.L(ril¡r¡tr¡s

f nrJ!vi'J¿a¿ies

?. t\¡cde decirse qle rlcti€ cie existi¡ unl fldccusción entre personalidaci y trabajo, pues los que
:;e iu¡iia¡r en ar¡rbiente.s laborales congn¡eilte$ con su tipo de pcrsonalida,l, estaráo t¡ui.s
satisti¡chos, serán sráts prociuctivos y menos drspuestos a renunci¡¡ voluntari¡unente gue los
que desempeüan trabajos ürcongruentes. Es asi, cnülo se puede sugerü a los altr¡s di¡ectivos
tijen sus ojos en mejorar las decisiones de contratación, transfereneias y promocioncs. Como
las caraeteris'ric¿s de la persoualidad cre"ru los ¡rarámetros de la conduct¡¡. nos ¡rro¡:orcionan
urr üureo de ret'erercio para predecir el cclmportzuniento. Esto es el ñn de los tests de
personalidad que se utilizan en la selección de posibles candidatos ; evitar posibles
inadecuaciones. Por ejemplo, los ttmidos y poco espontáneos m siruaciones sociales no
serán buenos vendedores , y asi sueesivamerte.

3. Se recuerda a l,rs altos <iirectivrs tengan presente que algunos ernple-adcs trabajaa niás
poirlue estÁn mAs "motivadcsn clue otros. De ahi g'-!e se sugiere, elabo¡en campaflas, cursos,
concursos etc. que motiven a su Fersor,al, es clecir, inyectarle fuerzas al ¡rersorral c¡n la
lmalidad de llevarlo a teuer un deternúnado nivel y dirección en el esfuerzo que ha de poner
en el uabajo.

4. Como un¡ c¡rarta sugerencia tenerlros que, el 'apoyo oryanizacional " debe ser trlta
obligacióu rte tae €áipí€sori o instituciones ya que las personas clryas caracteristicas
saüsihcen los requerimientos del trabajo y que estÁn slta¡ns¡rte ¡uoüvadas paia dar su
mejor esfuerzo, pueden tener un desempeíto mediocre por ielta de a¡nyo en el üabajo, esias
r:i¡cunslancias puedeu ser entre ot¡us la falta de tiempo, herramien[as y equi¡ros
inadecuados, i¡utn¡cciones e infonnación del trabajo pocn preeisas, eic.

5. Se sugiere a los ernpresarios de altos mandos colcx¡ren especial atención a uno de los
componcntes org¡rnizasienales que se rpñere s[ n tnrnnño y dimensióa " sobre t¡>lo si la
irxtitueióe u orgnniTsción es grande, pues se dice ¡¡.re cr¡anto más importante es ufia
trrB,anización, más aurnerosos sr-''n los empleados dent¡o de lqs de¡xrtanrentos y ruás riesgos
tictre el clim-q de estar ca¡acterp¡do por la conlbrmidad y la falta cie comprorniso. En elte
coso las empresas debeo fomentar las relaciones interpersonales positivas, ya se¿ a t¡avés Ce
cursos de capociLrción de relaciones humanas. ¡e.rlizando er¡eltcs s*iaies ecmo por
ejemplo celebra¡ algün día especial llánrese S.ieEnero(ryes uugos): 14 de t'ebreroftlel
anror y la anrist¿d ): 2 ! de rrulrzo ( nace ia primavera ); enre or�as fechas c{ue a la
org=':i;¿eión ie sea¡r aecesibles pary realizar concursos, jr¡egos etc., eo los que el empleado
no se sienta ünpersonal y quc es t'ácil de reemplazar. Asl misno, los ernpresarios puteJen
transmiti¡ a través de la comunicación intern¿ llámense reüstas, tbiletos, tripticos etc.
mensajes que despierten en los enrpleados el deseo de trabajar en eqrri¡xr, el ientido de
prtenencia, el gusto de trabajer en un ambiente agradable. De e.sta fornu toJo lo anrerior
puede ayuda"r a que el em¡rleado considere que su climn de tnabajo no es bio ¡r tulo esto
tenga tul efbto positivo sobre las relacione.s ürterpersonales.

7 3



6.'f¿.ur-lb¡er¡ lirv que tt¡c¡¡ciotlar <¡rrr: los i¡rclivirluos pcrciberr de r¡uu¡era difr:rente el clinu.,
segtl.l.l su posición ctt la escala jerlrr*1uica. ltfientras rnás alf.'¡ sea el puesto. el ntlivrdr¡o uuis
pereibe su iiigrurzación como; ¡¡rerios auttuiitica, rirlis ccntraí!¡ sóbre sus erupiearlos. rnas
gmlgable y m,1s apta para renovftrse. De aqut que la sugerencia estnba en que a los
uldividuos que se encuent¡rur en ul.a posicién baja o i¡rcluso i¡rte¡medi¿ en la sscala
jerltrqrrica, se les dé la im¡ortancia qire ameritan, hnciéndoles sentir que son parte no
urtpofiante, rnás bien "tnuv iruportante'i cJe la organiz;rcio¡r cn la que t¡abaian ape srn ellcs
no se p¡xh1an lograr las met¿s oue ¡xnigue !a crganizrciti¡i.. cn donde ésta uecesita de los
en:pleados -y estos uitinros n,xesitau del tmtnjo que lcs brirrda, es dr;cir exisie uÍta
rrecc.sidad rnutl¡Ír en la q-re debe prevalecer la muh¡a colaboración en ambas partes. Esta
.sugerencia .se puelc lograr ya sea por medio de la co¡uu¡ricacron u¡tcff¡a, transmitiend<¡
tlle'nlajes al prso.na! <!e..[a orgamz¿ción o bien que todcs los jefes lo eq)resen y
urnrurú<¡uen mqlizurte diferenles actitudes positivas hacia el personal a su cárgo.

7. Cct¡r.sidcra¡rdo lus re¡rlantcrtto.s .r' ¡xlliti<ns de üua organiz.:rcicu con resp€cto a sus
cntpletdos, se ha ,licho qre tienen un efecro sigruticitivo sobre la porcepiiOn clel clima
lat¡¡ral .Je sus empleados, es 1x)r Lanto que se su[iere a los altos di¡ecúvoi crlr rcspecto a
cstc' purto, c¡te al personal no se le pro¡rorcione un nutrgen de m;rniobra utuv ngido rú
t¿urlp{xD luuy su¿rve, lo que le penrúte lnerse de uru¡ opüúou sobre el tipo de clirir;r que
vive. Entonces lo que s,e sugiere son reglamcntos y politiors apegadas al trntrr hunanlsticb y
justo doude la direccion de la organiáción emita codigos rte rJonducta cor, üriá ürclin¿cióñ
responsable dorr.de las reglas y 

-polltic¿s 
no seíu-i restñctivas sobre el conrpoi-larrúento de!

personal y susci'ren en eiios sentimientos de oplesión. Esto se puxlc log,rar si se
iruplemcntan plales de ciesa,rrollc a eorto y iaigo plazo, que pcrmitah a los erüple.r,jos ¿u
erecirniento prcriesir-rnal y- ernnónüco, pará curn¡llir sur,- ex-pectativas y disiuinuir !-a
pusibilirtad de llegar iarde al trabnjo,-lean el ¡ierioaicc orer,istas,plariquendennsiado
cotl lo-s conlpañeros, etc. Se do:beu iornar en consíderación para diclnis plaircs, ¿l esñ.rerzo
labora! <Je ;ad:¡ enrpleado, la res¡nruabilid.ld y trayectoria Iaboral , evitar¡do en to posible" prelerencias o .favoritisulos 

n. Ait rui,smo poimedio de ,,nn adt*uada sa¡¡¡r,rri4sgión jefe-
suborduurdo e ürcluso atraves de la ñiósofla instituciorurl transmiti¡ estas ld-e¡s,
costunrbres, tÉbitos, etc. lusta que se hagan ps,rte del ptersonal.

8. En cua¡rto al estilo clei- supervisor, se encont¡ó en la reüsión realizach, que éste iiene una
ii¡erte influencia sobre la satisfacción l¡bora!, e! desempeno de los em,pleahos y la rotación
del personal, A|*pqlc !o qiie se sugiere es qug un¿ buéna supervisión es aqueila en la que
tiiincir frrita la Rebo¡rlimentación y el reconocinúento a sus-subordinados.'Doncle exisien
igualdad de oportunitlades,- trato hurnano y amplio ciierio lucia el personal, etc., lo que
tbrnenta un clima labora-l tb.''or,r'ole, En es're caso la capacitación bs indisperuable y
deternnin¡¡rte para los puestos con autoridad de rruodc ¡t su-lxrvision, donde srd5tnn cursos
de relaciones hu¡nanas, de supe-. visión y administraciOn de forsonal, be ctrculos cle calidad
etc. iotio io cuel coutribui¡á a forrna¡ mejores supervisores nús de-m,ccrátic+s 1' juius, io
que traerla como coqsecuencia qr-re los empleados se s:::iáer¿ul mas a grrsto ccn su trabajol se
dcsenrpeüaran meior y c¡'iinua¡rl¡¡ en su i¿rbor por rnas tieru¡xr.

9. Okg probienra" se refiere a los factr¡res relacion¡dos c,rn el ncrrntenido de trabajo", en el que
se ha pensado que los deberes yactividades necese¡ias para lograrun¡ satisfaicion laboral
y.un ade*uado desempefg personal de los erupleadoi puedén tenerimpactoenelclim¡
laboral de wu org¡nizagi6n. Sobre este punto lo qu9 se iugiere es evrta¡ que el empleado
¡xrgipa. una discre¡rauci¡ entre sus expectaüvas, es deci¡ "ló que espera de su puesto' v la
re¡lidad de su trabajo par& qlre esto no tengn consecuenci¡s ne[ativai para la oiganiz.rción.'fal 

situación se puede prevenir de.sde la primer entrevista, e i¡ realimúndola a trives de las
e.tcpas posteiiores del proceso de selección linduccrón, prestaciün, entrevista ,1e atuste 4q¡.1,
donde se sugiere se debe proporcionar inlbmución corrrpier-a acer,¿ cje la vi¡csnte lt
ca¡rdidato qt¡e se ccnsidera i<lór:ec pai"a ci puesto, donde el entrevistador uo debe "intlar el
DUo.qtr-rn ccl¡ ii¡is¿s promesBs que luego no se ctunpler¡ de este forme el ceulid¿to se le
lftece trlgo dartro 'ie la realidad, no sJle engaffn y se evita la i¡saüsthcción laboral , el nral
desempeüo personal e inelusc qüe *rtfi" d€ t¡abajo y de organi;zacion-



De esta tbrma he¡nos revisado algunos resultaclos de las irrvestigaciones acerca de los t'actorcs
que prog)rcion¡n ü:saüsfacción laboral v rur irra,Jcc'-u¡do deser¡rixi'lo ¡rcrsorvri ie los ernpleados,
co¡tro hemos veni.lo seflnlai¡<lo son eienrentos ciel clürra laboral. (lon estos ¿urtecedenles es

nccesario decir que la intervcncion rlel psicologo industrial es de gran importancia, ya que muchos

de cstos thctores ,:lel clinr¿ lalvlre!, <¡ue piopiciiiir taic.s circunstancias se rc'ticren taurbién a

n.;¡rcctos cculo ya se ha visto ¡rsicologicos, cor¡lo por ejeruplo: la peisonaü&ld, la rnotivació&

üttereses, actitudes, valores, ditbrencias individuates. eic., i¡re originar. ma¡rlie¡ren y dirigen la

decisión de los empleados de re¡runciar, conservnr su empleo, serti¡se insatisfecho o bien

deseurpcrlar en tbrma errónea el tlabajo.

['lrt este orclen de icleas ¡xxlemos dc.cir que existe un runplio e interesante c.a¡¡lpo en el que pusde

intervenir el Psicologo ürctinaclo al área industrial, ]ra q'Je a [c largo de ia protbsion se adquieren
conocimieutos y herrirmientas propias que ayudan a eutender Je nrejor fiomra la relación qrre existe
ent-r'e clüua laboral, sai.isfacción y tiesempeüo p€rSor¡¡!, lc que le pennite proporcionar car¡iioos,

altem,stivas de solución e ideas que sean lo sr¡ficientemente propicias, adecuarJns v sa.nas uüsmns

que tengan rma inclinación hunnnistica en donde al mismo tiem¡n se da importalcia a la

organizacién y a la ¡rersecución de sus objetivos.

IJe esta fi:rme, e.s cümo podenros riecir que la participacion e intervención del psicólogo

irrrirlstriai se puede dar en cliferentes ámbitos <1e una o:ganizaciórq llárnese reclutamiento y

selerción de persorurl, inducción y seguimiento del nllevo persona!, ya se€ al crear, aüpüar o
iruplernentar di'¡ersss téenicas que se consi<lereu las rnis idóueas, eücientes y eficaces ¡rara
detectnr y prevenir situaciones provcrcadoras de rotacion de personal. ausentismo, retftKlos, ctc.,
colabrando a elimi¡rarlBs con el subsecuente beneficio de propiciar a ln mayoria de lns
posibilidades ull clima laboral en el que los empleados lrabajen *contentos y agradables" y los

niveles de productividad de la oryanización incrementen.

Itl. De acuerdo a lo anterior, se hace evidente ql¡e unr ,le las herra¡nieltas qtre a¡rrlan al
profesional de- l¡ Psicolagía Industrial, es un-i¡xtrumento de ¡nedició¡ipah,ariaiizarrt
clinra lnboral ilarnado " cuestiornrio', el cr¡al será nús represenrativo si inclule las
dirnensiones importantes de la organización por estuiliar. De aqui que en el piesento
trabajo se presenin ¡¡r1 ejemplo de - t¡r Progranu de Clim¡ Laborai ¡nis'mo que pritende
cttcont¡ar en [a m.dda de lo posible la intera.:cicr de la coilucia cie ial peisonas, L-'s
tlctorcs-:y prúcesos organtzaciorurles sobre la satisthccion y desernpreño peisonal de los
ent¡ileados. -Dicht¡ iDrogranvi gonista pur lanto Ce u¡ I¡:rsimurenio to<io ló cual en su conjunto
rros hitce retlexionarque.el Psicólogo tiene muchas tinciones. Pueden realiz¿r entrevistas,
Retroalimentación do infornracióq utrlizar la seruibilizac.ion del personal realizar
diagnó.sticos orgatúzacionales, realizrr seguinriento de problemns, utilizrr metcxlos corno
la Retroali¡nentación oor Fnc.¡-¡est" ii" es i¡¡¡-esi¡aiegiacieiDesa¡rolloOrganizacionnl,
utiiiz¡¡ métodos est¡disticos para codiñcar y arurlizar los"d.rtos ¿e un cuestionano tanto eri
fionne cualit¡tiva crrmo cu¿r¡lti[ativa, en lin lo que se sugiere y_necesita actualmente es gue
el Psicólogq nq sc cncllentrc limitaclo en sr¡ función dentro clc las orgauzaciones por ias
cuttlcs puule lnccr rnucho como en sl presonte caso de C[rnE L¡boral.'
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.T.5 CONCLUSTONES

.\¡rali:a¡rclo los capitulos ¿¡r.tcri.ores nos !¡-nJcuros clrr cuenla cle que l¿uto el Cli¡¡ut
C)rgarúztcioual cottto l¿ Satist'ecciórr Lalxrral y e'l l)etenrl:eño Persornl ,Je los errr¡ilcatlos, ¿uarclan
tttla estrt'cha retación etttre sí cle acuerclo a las rurmenrsas investignci,-rnes qrre a través rle los a¡los
se han rcalú¿do.

'l'ambién 
e's cierto, el hecho de que los resullados de dichas investigaciones se han visto

cnrpaf,adas por dübrentes ci¡cunstancias (uretxlológicas, oricut¿cioo cientitic¿ del i.nvestigacior.
caracterlsticas cle la persona elcgida, objetivos institucior¡¡ies, eic.) y sin enrb;rrga los ,&tcs
ol'tcddos nos permiten hacer eiertas generaliz-aciones como las que siguc'n:

!. P.ccor¡ienros rlue el Clima Organizacional no es un fcnóneno aislado, Que surge
csprrtrtiureatneute sin slusi¡ aparente, por el contrario es prxlucto de la i¡¡teraccion de las
caracterlsticas .Je la entpresa (conplejidad, estructura jcrárqüica, ¡nlltiors sala¡ie!es, i¿üi¿fio
.le la enrpresa, opg*unidades dé Jesarrollo, etc.) cán hica¡acieristic¿s de los empleados
( personalidad, escolaridad, ruo'.ivación, necesidades, objetivos individtrales , problemas,
etc. ).

Dadas est¡s coudiciones, existen diferentes tipos de Clima Organizacio¡--"1 tie acuerdo a la
fon¡¡¿ cn que et i$dividuo percibe su medio y a las coruliciones del ruisnro.

2. Es. tr_tuy.prubable .u¡e las ec'nriieioncs del Ciirru Laboral influyan en hrrna notable e¡r la
satisthccitin y el clesernperlo ¡rcrsonaf lo que repetcute en la decisión de los ernpteaCus,
pafa abandt'tnar su trabajo, es decir, roiación de 1:ersi;-:ral.

l. .\ ia satisthccitiu laboral v al dese¡npeflo ¡rcrsonal de los empieadtts det¡e dárseie gran
imlxlrtaneia, .ya . que puiden provóar ónsecuencias que 

'r" 
tra<Jucen "ri firdi?as

económicas,..{e tiempo, de nraierial, etc. Evitan que las empresas tengan un'Jésa¡roiio
adecuado y diñculta alcanzar los objeüvos insütucionsles. En l"ü úitinros años el rerna no [u
sido tonndo con la seried¿cl que. ¡e Íiierr-ge por pqfe de los enrpresario:, y cluerlos, rtir io que
es necesano ilnmar su atención lucia este feaóme¡o, pare que iouren hi meilicias
neces-arias, y se gueda obierrer - ':sra niejor eficiencia, 

'n 
ayor ¡irodu.tiüaad y mejores

beneñcios ec¡iiór¡ricos y sociales.

4. El Clima Láboral pued3 ser ceusa y efecto de la insaüsfac¿ióa labcrai y ei m¡l cleseru¡:eüo
persor-ral de los empleados. Donde de aeuerdo a las diferentes definiciones de Cii-n
Laboral desarrolladss eñ los ultimor años podemos concluir que: ' El Clinr;r l¿bora! es
resultado de la interacción ent¡e los disti:rtbs faciorcs que desedb+a l¡s r"-aractensr.icss rie
una organizaciÓ¡- Las ci¡aies nos rl'.:esli-.rrr ias condicicnes .Ear que labora uir gnrpo de
persoDts. e'.:e!cs son ios prte<timientos y estruchrras organiztciónales que pruvocaü u¡
c't:t¡*rtnmiento espercifico. El cli¡ua es de pemranencia relaüva en el üern$; y el hecho de
que existan dübrentes clinras es p()r c¡ue cadn individuo tiene nnn tom-.a 

'particula¡ 
áe

pcrcibir e ürterprtiar las conücioires ambient¿les en las que trabaja. De aqui'la dr.ñcultacl
r!e. ¡rcd.e_r obie'ner infomración totalmente objetiva al impiementairur P*gior* de Ciima
Lalrural'.

5 La clnsiñcación que c.onsidera Warren B. sobre los tipos de clinu es la nr.rs acepta¿a. El
cxpone clütro ti¡los de cli¡na laboral que se pueden <ia¡ en urrs em+xesa, éstos s{-\!:: l. ¡;i
climn orient¡do lr^rcia el poder, 2. El clirna orientado haci: el p¡peii r Eichma orierrtario
hacia el trabajo y , 4. El cli:¡;a orientacio hacia la geilte.
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6- [-os . corllponentes del Clina Laboral so¡r por un lnclo [¿ "e.structura orgaruancional" co¡no
pttede ser pcr mencionar algunos (tn d-irrrerxión y tannño de la orgaiiization, nuor"r.o de los
niveles- jerárquicos, espeeiilización ile tiuiciones, centraliz¡reion"- dcscentrsl¡zaciór¡ <Je la
tottta de decislones, grado de interilepcndencin de ios diibrentes Subsistenus, ete .,); por o'rro
l¡ttlo te¡rentrrs los "procesos 

orgruriácit'rnalesn conr,: pueden ser por nrer¡cionar al'fühos ( ol
lidcrazg.o.. la conninicación, lrisiión de contlicios, .'itatus, pn¡oi v ,riaciones, rnüanisnior
ilc s*-ializaci,in ,le L.>s enrp!üd.rs, grado cle autoio¡¡úa clii,rs unipleaJor, cr;.,). 

'f.xJo 
e,sto

r'n cot'¡Jtnto clcti¡re rtr;l4r -v- cadn ruut de las tlinrensiories del clinur labor¡I.
7. Sc io:;lictle lo valiosrJ qr¡c es co¡l(xcr algurros lnótr:,1os y titrmas de mcrlir el ctüna laboral,

sitt ettrllrrqu, pilrece ser i¡ue l¿ r¡uvor p,,r"t",1" los cr¡cstié¡urios utitádos-r" Jirt-gur* ¡*ictenil.s rlltncosroflcs comlnes qr¡e son: a ) til rurel rje ar¡tciioirúa i¡-¡dir..iá¡al que r.iren los
ertrPleados; b) El gratlo do estr'.:iti¡¡-a y cie obli¿aciorres iurpuestasl c) El ti¡n ,.leieconrpcn a
o rt-'!l1l!l'!eracrÓn qtte. la. ergn".,L;-ación otorga y, d) La consicleración, el irilraciecmlienio y el
n{x)jrrd .(ji¡c l¡tl cnrpleado recibe rle st¡s .;iiperiores. Cabe urerrcioruu-aquí que tales
,liitlellsioiies .\on Cubicrtas por el fnstnrmerito .{e Evnlurción cle Cliru,.r LaLrral'gre en el
pr-eseute tmbajo se propone.

8. Ll que exisLa c ¡ro satisthtxi.:u labor¿i y,ur aclecuado o m:rl dss$tupeüo persorul ¡luerle -rer
produeto de cai¡sas extetnas (ofcrta y deinanda de recursos humanoi, coyuntura ¿cbnómica,
etc. ) e inlcrnos c/9mo ( políticas. salariale.s v de beneficic's, 

' 
ü¡ns de supervisiórL

oportunidades de desarrotlb, condiciones amtiientales, pollticas ile rercluhhniento ,selección, etc. ).

9. Se puale detinir a la nsatlsfucción i.abo¡aln como la actitud positiva que e! empieatio tiene
generalinanie hacia su activid¿d tabora!, su ambieate Ce ua'"a¡o y si-rs relaciooes con su:
cotnpañeros, pues s! e¡-¡e¡:nl¡ar el ern-pio:ndo dentro de los conrponenies de una organización
i*spuesta B sl-rs neccstdades, se puede poshrlar que estará satisf*bo.

10. El ".Desempeño Persc!*! de los Empleado.s." puede implicar una cleñnición que diga lo
sisr-li+i¡¿e. es el esfuerzo que r,¿aliza un empleado en funsión de sus ca¡recidacle* o in,¡i
clinn organizacional r¡re le p€rmitB la utili:i¡eión de las iiftre¡rcias in'rtividrrate""n.r.r,
horas dc tra$lo en iuant+ á caat-id.r+y e¿ridadrie aportacicraes heclias, para cu:upl";;
tns llletas de trabajo de ia unidad ;,' de ia oryaniznciór-r a ia''que perienece.

I l. Se ltegó e .[a conciusión segr¡n la bibliografla ec*suii¿da que la ss,tisfrsción por sl nüs¡na
no es suficiEnte prq predeeir et de.seepefro ia'oorat. Mis at¡n, se l,¿lló que en las
organizacionet se dehm considerar ia iatisfacción y el dcsempeflo como dos factores
iuciepcndieüteg, pero iguel de importantes, en el que tó recomper,üo otcreed^o en lbrma
ntlecua<Ia pueden incremer¡tar la satishcción lah¡ral, y estirnular a la geóte a que busque
nireles de desempeño inás aitos.

t 2 fios .factores que illirüen el la Sstisfaeciór¡ l^aboral v el Desem¡Nr1o personal cle las
Entpleados se explica con los hs componentes .F. *i" ec'eción (tue prop-.ne l"feivin
Blunberg mismos que €on: I t-,:s Ai¡-iluios i¡rdivid-.ales; ienn muy'extensó qu" "U"r"a
res caraeterls*ic¿s.:. a .) l:r:s fsnagurañgas, p) d.e capacidad y, c) psicohgicas Oe las cuales
gtl ljrna gerrerai sólo.se distinguieron las siguienres: (sexo, ád"¿ "r*tfrd.¡Jsudo civil.
inteligencia, personalidad duración en el s-ervicio, eic.); á. Esfuerzo t bñi;;.1 "ü;i
urncepto de moüvaciÓn c¡rnsütuve ul pt¡¡lto unportááte y. 3. Apo¡ro Organücio*l;"i
cual sb centr¿ en la forma como el chma urteraónu con' los ,fit r*i**--*mponentes
organizacionale-s y 

r*J_:1 11s-yltado gue este.clim¡ de tra\jg produce, fJ*t **pon"or.,
bien puetlen ser a ) Estructura oqguúiaclona!(sueldos, poiiiicis d. pó*Ño, tr*no cu!a organizaciór¡ etc-); b ). Praccso,organizacional corriri: pactores d'eianü;rñ d" r*ü;
!:rlll- 

ite^supert'isión, tarnaf,o del grupo,du h"\j.o, relaciones ".n l"i."niparleros rtetraba.¡o, etc. ), Factores relacionados ccn el contenirio del tra¡g¡¡ í. i,aixlo-''rep*t,riou
autonomla y.. respollg!9ili&.d, clarid,rd de! ;ol, erc. ); y por últimt "ipo.t"''... del *reclioexterno I dis¡nn:bilidád cie otrtrs eurpleos erc.-) . 

-



I J. Corno va se lu¡ i¡rdicado en ei ctxrtenido del trabajo, la satisl'accion laboial y' el Jescurpctlo
pcrsonnl puc'den verse afectados p6r atrit'utgs iridividr¡ates. En bnse n las invcstigaciones
realiz¡das al respecto, prdemos eiubl"c"r cierlas conslusior¡es ¡xtr e.iernplo: si se giretcude
t!gt* que se adecuen tareas y trabniadorcs, se dcbe con,-xer t;con4:render tale.s atributos
de los integrantes cle la u¡üdad tle trabajo. l;or ejernplo dc l¿ etlad .sl di.re que su relacion
con la sntisthccióu cs positiva ¡xrr [o ñrenos h¿sta los sesenta nilos. sin enilrargo, los
c;uubios actr¡ales en [a tecnclogia'¡;ueden altera.r esto. La tbnna e¡r ql¡e la eclad .se relacion¿
:ol 9l tlesetrtp'etlio, parece deperider cle las exigencias del trahajo que la edad ejcrza uu
irülrrjo positivo, negarivtr o 

-¡reutral 
cn el rlóseurpeño.

l't. I)c acuerdo a los estuJros realirndos acerc{ dcl sexo c¡r¡r la .s¡rti;taouio¡r iatxrral ¡lel
desentpefto personal, se coucluye ql¡e no exlstc r¡rrn tJit-brencia de prtxluctivrdncl enh-e
sexüs. De unuera arurlo¿a. se s¿i:e que el sexo del enr¡.rleado ¡io al'rcüa a la satisfaccion eu
e!. tnrbajo. lrtciusir,e se iicgti a cleduóir que el rnejor nrodo dc cmpezrr r, ti¡r'rar este tema cs
adnútir t¡ue liav poc¿s ( s1 las lury) dihrenciaJür¡rcrta"utes enüe honrbres ¡l nrujeres, las
crnles puedan a$:ctar ei <iesempeflo en et tmbajo.

15. Las inr,'estigaciones hechas acerca del est¿do eiül nos indican c¡re el empleado casado que
uo tll.:ic¿ en triveles operativos ti¡lüa nrenos, tiendo a ijurar lrurs en su traba-iu y se uruestra
m/rs .satistecho. Esta relación tiende a inrertirse ya a niveles nús altos. Algunós ejecutivos
se aniesgan ¡nas c¿mbi¿ndo continu¿mente de empleo por otro rnejor remrulcrado pues su
¡rosición económica es nrás desahogada.

t6. En cuanto n ia mrtiguedad y su relación con el desempeflo, se dice que en igualdad de
condiciunes no bay mgtivo psra su¡xlner quc los gue llevanmás üenrpo eá rn trabajo se¡án
ritái p¡odl.tivcs.que los de ingreso rnás reeien're. Por otra parte, se describe que la rel¡ciOn
Ce la aatigueclad con la saüsfacción lsbora! ¡rc a<imiie dudas: los estudios démuastran que
exisie una relseióe negativa.

17. Por to que se refiere a la relación que guardan la persorulid¡d con la satisthcción laboral ¡-
e.! Ceseiupeüg de los empleados só püede conclu-i¡ que si wr c^ndidato F,ose niveles altoi
cle algunos de los siguientes thctores de la penonalidad taies córnc la ¡ursiedad-
inestabilidad emocic.nnl, agresivid:<L in,jei:enciincia y auto confianz.n, conlribul,eu a que
se inc¡emente ia insatisf&cción laboral y ei mat desearpeflo

tS. Aigunas inrestigaciones desligan que ta intellgencia puede inrlur s,-rb¡s !a :.rrsaüsiacción v
en conssueocta-soll_e 4 desempflo pre¡uc,rai cie itx empleados: en prinrer lugar,un
trabaio demnsiado difreü exigirl un c!fuerzo comiente eir et individtio que pose{l un^e
inieiigencia insuficiento. En segrrndo lugar, la persona (Fn un¿¡ inteügencia-"ovor puede
encontrar aburridas su{¡ ocupaciones, se da de hja para enconf¿r atgo r*-*ls in¡eresante.

19 Pcr o-rra parte, de esfuetzo tnbonal se ha indicado clue pai-tr iograr :iltos nireles cie
desenrpe&o, las personas a parte de poseer at¡ibutos indiüdu¿les iequeridos- debec ter¡cr
l'oluntad de hecer su iratrajo, aspecto diñcil de lograrya qtJe no es ei nusmo desei-rr¡reño de
cada empleado a pesar de que E-lcsseii 5nrecrdas csfaCtetristlcas coulo trabajadóres. t a
moti'.ación e*'.icipa .ei esfuetzo; -éste, junto. con atributos indil'iduulei y flpoyo
organüacional, permite prulecü- t8 satisfacción y el tlesempeño.

20. Es asi como nuesho pais, al igual que toclas lss orgeniz¡si¡aes o itrstituciooes de trabajo,
al enconbarse inmersos en un proceso de cambio y modernr,rcióq lo euri deulrnda-de
rna¡iera aprer¡riaute,. grofuudas t¡ansformsciones üanto en su "id" y relaciones internas,
conlo en la ürten&cciórr que manüene eon el entorno mundial._Resulta de gran rmportaneu,
que los empreserios mexicsnos y encsrgados de les áfeas de recursos h-umanos. retomen
el probleran del clima..laboral, y que tomen conciencia de que dichc ibrómeuo no -s,_.lc
es una molestia cotidiana :ino que rppercuts eE tfxios ior asr-rec¡ss,je i¡ orlmizncion o
instituciOn de qr-re se trate coino io que err este tiabajo se atendió la "satisticcior. lr,bool .r.
el desempeño pe-rs+lral de los empleados"
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I}ISTRUUEI{TO DE EVAIUACiÓH *r DE UIIA I¡ISTITUCIÓ}I EANCARIA

N0TA:Ias partes sonbreadas que p$es€nia eI fnstrurento se
referizur al nonbre de la Institucióu Bancaria. Fara su nejor

e¡rte.rrdiaiento agregue en 'ñirs espaÉios:

.de Ia or.ga!¡ización'
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