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RESUMEN

La presente investigacion tuvo coma objetive determinar las dimensiones de clima
organizacional en una cadena de tiendas de autoservicio, con ¢l fin de evaluar si
existia correlacion con los indicadores de desempefio de los trabajadores.

Para lo anterior como primera fase se tuvieron reunionas con tres grupos focales
de diferentes zonas de la compafia, los cudles integraron una muestra
representativa de todas las sucursales de la cadena, divididos por niveles
jerarquicos en los que los trabajadores hablaron abiertamente sobre lo gue les
agradaba o desagradaba de trabajar en la compafiia, asi como aquellos factores
que facilitaban o dificultaban su trabajo

A partir de dichos comentarios se determinaron tas dimensiones y los rubros que
integraban cada una de ellas, separando los comentarios positivos de los
negativos, cbteniéndose las primeras conclusiones sobre el clima organizacional
de la compariia.

En ia segunda fase se obtuvieron las calificacicnes de desempefic de cada
sucursal correspondientss al Ulimo trimestre, las cudles fueron realizadas por
personal externo capacitado para evaluar el cumplimiento con los estandares de
operacién y servicio en las tiendas. Se hizo entonces un analisis de correlacion
de cada dimension de clima organizacional con cada indicador de dessmperio,
ademas de correlacionar los indices totales de ambos Ademas de lo anterior se
obtuvieron las medias de los rubros de clima organizacional y de desemperfio.
Como paso siguiente y a través de una regresion mdltipie se determinaron gue
dimensiones de clima incidian sobre cada indicador da desempefic. Por Ultimo se
procedié a realizar un andlisis de varianza con el fin de evaluar qué rubros
marcaban las diferencias entre los tres grupos participantes en el astudio.



INTRODUCCION

En estos tiempos fa busqueda del incremento en la productividad de ios
trabajadores constituye uno de los retos mas importantes para las empresas, ya
que de esto depende en gran meditda su permanencia en un mercado altamente
competido.

Sin embargo la biisqueda de un mayor rendimiento de los trabajadores ha pasado
por diversos enfoques, desde los centrados primordiaimente en el trabajo como
los estudios «e tiempos y movimientos, hasta los enfoques paternalistas de las
décadas de los treintas a los cincuentas , en que se pensé que el incremento en
la productividad sélo se conseguiria elevando 10s niveles de satisfaccién de los
empleados.

Sin embargo a Ultimas fechas los empresarios se han dado a la tarea de introducir
tecnologia de punta y procedimientos cada vez mds dptimos para el logro de
objetivas, pero sin perder de vista el factor humano, por lo gue es cada vez mas
comun el desarrollo de investigaciones dei clima organizacional, como un factor
determinante para el logro de objetivos y supervivencia de las empresas.

En México, las crisis econdmicas y la constante busqueda de la recuperacion
econdmica ha hecho que las empresas se preacupen, en mayor medida que en
tiempos pasados por los costos originados por el ausentismo, 1a rotacidn vy fos
errores hurmanos, entre otros y surge siempre la interrogante respecto a qué tanto
estos factores se incrementan cuande el clima organizacional de la empresa no
es lo suficientemente satisfactario como para lograr retener a sus trabajadores y
comprometertos con la empresa.

Por lo tanto, la presente investigacion tiene coma objetivo determinar si existe
correlacién entre los diversos rubros o dimensiones que conforman el clima
organizacional de una empresa de autoservicio y los indicadores de desempefio
de cada sucursal medidos a través del cumplimiento de los estandares de
operacion y servicio.



Como antecedentes de la empresa en la que fue realizada la presente
investigacidn se sabe que s¢ trata de una de jas cadenas de autoservicio
mexicanas mas importantes y soélidas def mercado mexicano.

Fue fundada en la década de los treintas, sin embargo fue hasta los sesentas que
introdujo a México como tal el concepto del autoservicio. Esta cadena tiene
presencia, ademas de la zona metropolitana en dieciocho estados de la Republica
Mexicana. Ha reslizado importantes alianzas con cadenas extranjeras
incursionando en el mercado nacional con diversos formatos como son las
bodegas de descuento, los hipermercados y los ciubes de precio, ademas de su
farmato tradicional de supermercado, por [0 gue cuenta con una amplia gama de
opciones para los diversos segmentos de mercado existentes en nuestro pais,

Algunos de los factores que se asumen en esta investigacion como determinantes
del clima organizaciona! son precisamente el tamafio de la organizacion, la
multiplicidad de formatos y sucursales la dispersion geogréfica y la centralizacion
de las funciones corporativas, ya que las areas de servicio dificilmente puaden
conocer a detalle las caracteristicas especificas que tiene cada sucursal y
principaimente las necesidades particulares de su equipo humano para lograr los
objetivos planteados por 1a Direccion.

Para familiarizar al lector con los lemas que determinaran las variables
involucradas en el presente estudio, se abordara en el primer capitulo tas
relaciones entre las personas y las organizaciones, es decir {a influencia que
tienen algunas caracteristicas organizacionales sobre ef clima de trabajo y ias
actitudes de los empleados que pertenecen a ellas. Asimismo se hard una
revision de las diversas teorias de la motivacion humana, trasladandolas al ambito
labora.

En el segundo capituio se abordan diversas definiciones de lo que se entiende
por “clima organizacional, asi como los distintos enfoques o aproximaciones al
estudio del mismo. Serédn revisadas asimismo las dimensiones e instrumentos
para medir el clima organizacional que han planteado diversos investigadores del
terna, La presente investigacion aborda el estudio del clima organizacional bajo
un enfogue distinto a los métodos tradicionales empleados para medirfo, como
son los cuestionarios escritos que abarcan reactivos relacionados con
dimensiones o rubros previamente definidos. En este caso se manejaran grupos
de opinién homogéneos jerarquicamente , con el fin de conformar a partir de sus
comentarios positivos y negativos las dimensiones o rubros que conforman el
clima de esta organizacién en particular, para analizar posteriormente si existe o
no correlacidn con el desempsiio de ios empleados.



£l tercer capitulo se refiere a la evaluacion de desempefio, con diversos
planteamientos sabre el mismo, asi como herramientas para medirlo, enunciando
las ventajas, as{ como las desventajas y limitaciones de los diversos meétodos
utilizados en el ambito empresarial. En la presente investigacion y dada la
problematica se subjetividad que subyace a los procesos de evaluacion de
desempeiic se plantea el uso de una herramienta de medicidn dei cumplimiento
de los estdndares de operacion ya existente en la empresa, la cudl se leva a
czbo a través de ‘clientes especializados”, que son personas contratadas y
entrenadas para tal fin, las cudles realizan visitas anénimas a las tiendas,
entregando un informe y un formato que se traduce posteriormente en una
calificacion para cada tienda.

El cuarto capitule aborda la metodologia empleada en esta investigacion y en el
quinto se describen y analizan los resultados encontrados en la misma.



CAPITULO 1.
EL COMPORTAMIENTO HUMANO EN LAS ORGANIZACIONES

Para adentrarse en el estudio de los mltiples factores que influyen en el
comportamiento del factor humano dentro de una organizacion, es preciso definir
en primer término el concepto de organizacion.

Segun Robbins (1987) “la organizacion es una unidad social rigurosamente
coordinada, compuesta de dos o mas personas, que funciona en forma
relativamente constante para alcanzar una meta © un conjunto de metas
comunes”,

Chiavenato (1990) define a la organizacion como "un sistema de aclividades
conscientemente coordinadas entre dos ¢ mds personas”.

Con el fin de entender las relaciones que se establecen entre los integrantes de
una organizacion se hard referencia al comportamiento organizacional, que se
define como una disciplina gue investiga el influjo que los individuos, grupos y
estructuras ejercen sobre la conducta dentro de las organizaciones, a fin de
aplicar esos conocimientos y mejorar la eficacia de ellas.

Por to tanto aplicando esta disciplina se pretende investigar los motivos que tiene
la gente para trabajar y comporiarse de la manera en que lo hace dentro de las
organizaciones formales de trabajo y la manera como las caracteristicas de
dichas organizaciones influyen en la motivacion y productividad de sus
integrantes. :

1.1 Tipos de organizaciones

Segin el grado de estructuracién las organizaciones pueden ser formales o
informales . Actualmente esas dos designaciones representan solo extremos, ya
gue es casi imposible encontrar una organizaciones totalmente formales o©
informales. Los términos formal e informal definen dos extremos de un continuo
de tipos organizacionales:

Estructurada Débil
Rigida Flexible
Definida Indefinida
Durable Espontanea

Formal Informai



La organizacion formal tiene una estructura bien definida que puede ser descrita
en términos de relaciones de autoridad, poder, subordinacion y responsabilidad.
La estructura también puede definir los canales a través de los cudles fluyen las
comunicaciones. Los cargos son claramente especificados para cada miembro y
hay una jerarquia de objetivos. Estatus, prestigio, remuneracion y otros aspectos
son aspeclos bien controlados y ordenados. Son durables y planeados, y en
virtud del énfasis dado ai orden, son relativamente inflexibles. La participacion de
sus miembros es consciente y dentro de un tiempo especifico generalmente
abierto. Son ejemplos las grandes empresas, las organizaciones militares y las
universidades.

Scott y Mitchel (1976) ven 4 elementos en fa organizacidn formal:

a) Un sisterna de actividades coordinadas. Todas las organizaciones estan
compuestas por partes y relaciones. Las "partes” de la organizacién se
refieren a las actividades o funcionas desempefiadas. Ei sistema formal
aparace cuando esas actividades estan unidas en una relacion lagica.

b} Un grupo de personas. Aunque pueda ser regulada por estatutos, la
organizacion necesita de personas para poder existir. |.a gente es
requerida para implementar sus actividades.

¢) Cooperacion en cuanto a objetivos. La cooperacion es un fendmeno
estrictaments humanao y en el comportamiento normal es siempre
deliberada. Las organizaciones deben tensr objetivos gue orienten el
propbsito a fin de que las personas desemperien las funciones necesarias.

d) Autoridad y liderazgo. Las organizaciones son estructuradas con base en
las ralaciones superior-subordinado. Como resultado, 1a autoridad es un
elemento universal en todas las organizaciones formales. El liderazgo entre
tanto es una cualidad personal que proporciona deseoa y esfuerzo gde
cooperacion para iograr un objetivo.

En cuanto a la organizacion informal se define como débilmente organizada,
flexible, mal definida y espontansa. La participacién de sus miembros puede ser
conscients o inconsciente y, muchas veces, s dificil determinar el tiempo exacto
en gue una persona viene a ser miembro de la organizacion. La participacién
puede crecer con el tiempo. La naturaleza exacta de las relaciones entre los
miembros vy los objetivos de la organizacion es inespecifica Son ejemplos los
clubes deportivos, amistades, etc.. Una organizacién informal puede llegar a ser
formal siempre y cuando sus actividades sean definidas y estructuradas, de la
misma forma en que una organizacion formal puede convertirse en informal si sus
relaciones y actividades no son reforzadas y pasan a ser substituidas por
relaciones nuevas, inespecificas y no controladas.



1.2 Estructuracion de las organizaciones

En cuanto a las caracteristicas de las organizaciones Robbins(1887) menciona
que éstas crean la estructura para facilitar la coordinacién de las actividades v
controlar ias accicnes de sus integrantes. La estructura consta de 3 componentes:

Complejidad se refiere ai grado en que las actividades dentro de la
organizacion se dividen o diferencian. Comprende tres formas de
diferenciacion: horizontal, vertical y espacial.

La diferenciacién horizontal incluye el grado de separacién entre 1as
unidades. Podemos afirmar que, cuanto mayor sea el numero de
ocupaciones en una organizacién que requieran conocimientos y
destrezas especializadas, mas grande serd su complejidad
horizontal, y esto dificulta mas la comunicacién de los integrantes de
la organizacion y la coordinacion de actividades por parte de la
gerencia.

La diferenciacién vertical se refiere a ia profundidad de la jerarquia
organizacional, Cuantos més niveles haya enfre 1a alta gerencia y
jos operativos, mas compleja sera |a organizacion. Ello se debe a
que existen mayores probabilidades de distorsion en la
comunicacion, es mas dificil coordinar ias decisiones del personal
gerencial y es mas problematico que la aita gerencia supervise de
cerca ia accidn de los operativos.

La diferenciacion espacial se refiere al grado en que |a ubicacion de
Jas instalaciones fisicas y el personal de una crganizacion se
encuentran geograficamente dispersos A medida que aumenta la
diferenciacion espacial lo hace también la complejidad, pues la
comunicacién, coordinacion y control se tornan mas dificiles.



Formalizacién es la medida en que se aplican las reglas y procedirmientos,
Esto denota hasta qué punto los puestos de una organizacién estan
estandarizados. Si un trabajo muestra gran formalizacion, su titular tiene un
minimo de libertad respecto a lo que ha de hacerse, cuando y cémo
hacerlo. Hay descripciones explicitas de puestos, muchas reglas
organizacionales y procedimientos claramente definidos que abarcan los
procesos en las empresas donde existe un alto grado de formalizacién.
Cuando esta es escasa, l0s comporiamientos laborales no estan muy
programados y los empleados gozan de gran margen para ejercer libertad
en su trabajo.

Centralizacién considera donde reside |a autoridad en la toma de
decisiones. El término centralizacion designa el grado en que la toma de
decisiones se concentra en un sdlo punto de la organizacion. Ei concepto
incluye s6lo la autoridad formal, es decir los derechos inherentes al
puesto. Se dice que si la alta gersncia se reserva las decisiones con poca
o nula aportacion por parte del personal de nivel inferior, la empresa esta
centralizada. En cambio, cudnto mas participe ese personal o se le dé
libertad de tomar decisiones, mayor descentralizacion mostrara la
organizacion.

Aunada a las variables estructurales anteriores se considera al tamaiio de la
organizacion como ofro de los factores que pueden influir en la satisfaccion en el
trabajo:

Tamafio de la organizacion. Al observar las organizaciones en su
conjunto, se cuenta cada vez con mayor evidencia de que la satisfaccion
en ¢l trabajo tiende a mermar a medida que aumenta el tamafio de las
mismas. Lo anterior es i6gico, ya que a medida que aumenta el tamano,
disminuyen las oportunidades de que e! individuo participe en las
decisiones, asimismo se encuentra mas alejado de las metas deia
organizacion y el resultado de los esfuerzos individuales as casi
imperceptible. A menudo de han encontrado altos indices de ausentismo
en organizaciones grandes, ya que sus integrantes estan menos
identificados con las mismas.

En cuanto a estructura, Castafio (1984) establece una serie de factores a
considerar para el estudio y mejoramiento del comportamiento humano en las

organizaciones:



Estructura
1. Tamafio: numero de dreas de actividades (divisiones,
departamentos, secciones y puestos)

2. Centros de autondad: puestos con facultades de mando y poder
de decisidn.

3. Niveles de jerarquia: numerc de niveleés que constituyen la
piramide de |a organizacion.

4. Formas de influencia y control: instrumentos formales de
autoridad,

-Politicas
-Reglamentos
-Otras Normas

5. Grado de especializacion; qué tan divididas estan las metas de la
organizacién {(Generales, departamentales y por puestos)

-Estan o no oficializadas
- Grado de difusién
- Grado de comprensian

7. Grado de sistematizacién de los canales de comunicacién

8. Grado de status y su impacto de influencia en ta organizacién
- De las areas de funciones
- De los puestos

9. Grado de interdependencia interdepartamental y entre puestos

10. Grado de formacion y tecnificacion de sistemas y procedimientos
de trabajo

11. Grado genérico de formacidn y oficializacion de ta estructura
formal de la empresa.
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Fuants: Lyman W.Porter, Edward E. Lawler Il y J Richard H Behavior in Organizations, Nuava York, Mc.Graw HRl, 1975 pag 223,

1.3 La interaccidn entre personas y organizaciones

La complejidad y el alto nivel de integracidn entre las partes de una organizacion
{organos, funciones, grupos o individuos) exigen una definicidn en términos de un
sistema complejo.

l.a interaccion organizacién-ambiente puede ser considerada sobre los dos
aspectos siguientes: los cambios originados internamenta en las organizaciones y
los cambios generados de inicic extarnamente Leavitt (1973)

En resumen, [as organizaciones son profundamente influidas por las fuerzas del
ambiente que provocan cambios organizacionales, los cudles a su vez, también
influirdn sobre el ambiente, provocando cambios organizacionales, los cudles a
su vez influiran en el ambiente, provocando cambios ambientales y asi
sucesivamente. £l proceso es realimentado continua y dindamicamente.

Segun Katz y Kahn, casi todas las organizacicnes absorben energia por lo menos
de dos formas: personas, como fuentes de energia y materiales. La eficiencia
organizacional se relaciona, de acuerdo con un enfogue sistémico con la manera
en que las formas de rendimiento son maximizadas, ya sea que se trate de
personas o recursos materiales.
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Fuante Micheel Beere EdgarF, Huse A syalem appranch be orgamEathan devasopment” 1
Edgar F Huse, Jamax L Bowdcht § Duimar Fither (orgs ), Readigs an Behavierm Crganizatons,
Reading Addron Washey Publorphing Co 1975, pag £12

Recientemente algunos tedricos de la administracion y fa organizacion sugirieron
medidas de eficacia admimstrativa en funcién de fa utilizacion de activos
humanos Lickert (1975) considera como ‘variables que intervienen en los
resuitados algunos factores como cualidades de la organizacion humana: nivel de
confianza e interés, motivacion, lealtad, desempefio y capacidad de la
organizacién para comunicar directamente, interviniendo  efectivamente vy
alcanzando 99 | decisiones adecuadas, Esas variables reflejan el estado interno y
la satud de la organizacion”.

Neghandni citado por Carrillo {(1997) resalta que la sobrevivencia y el crecimiento
de la organizacién como negocio dependen de su fuerza financiera y economica,
sin embargo sus resultados como ventas, utitidades o solidez financiera,
dependen de 1o que la organizacion hizo en su conjunto {incluyendo tecnologia,
recursos, etc.), mas que el resultado de la accion administrativa. Par tanto, la
eficiencia administrativa se encuentra fuertemente asociada al clima y a la maral.

H



DETERMINANTES RESULTADOS

Beneflciox Ausentisme
Rejaciones superfor-subordinado Accidentes
incentlves Huelgas
Participacién Horas extrag
Pciiticas l:> Cu&“ :> Calided
Procedimlentos Sabocteos
Reglas MORAL Atrazos
Seguridad Ratackin
Serviclos Costos
Salarlos Paros de trahajo
Ei trabajo en st Robos

Condiclones dé trabinjo

Clima y moral: determinantes y resultados

Fuante Andrew F Sikula, Persennel Adrinistsation and Human R M: nenl, Nuava York] il Juhn Wiley &
Saons, 1876, pag 115

Negandhi, citade por Carnilte (1997) sugiers las siguientes variables a considerar
en el analisis del clima organizacional:

1 Capacidad de la administracion en atraer una fuerza de trabajo de alto
hivel;

2. mora! de los empleados y satisfaccion en el trabajo;

3. rotacion de personal y ausentismo

4. relaciones interpersonales en los conjuntos organizacionales

5 relaciones departamentales (entre los subsistemas)

6. perceprion de los ejecutivos respecto de los objetivos globales de la
organizacion;

7. utihizacion adecuada de la fuerza de trabajo de alto nivel, y

8. eficacia organizacional en adaptarse al ambiente externo

11



1.4, Las teorias motivacionales y su refacion con el comportamiento de las
personas en las organizaciones

En esta seccion consideraremos al hombre como un sistema y examinando las
variables que afectan la cantidad y calidad de su rendimiento laboral.

Segun Huse (1976) la motivacion se puede definir como “las condiciones
responsables de la variacin de la intensidad, calidad y direccidén del
comportamiento”. Las condiciones son extrinsecas e intrinsecas al individuo. Casi
todo el comportamiento tiene su origen en los esfuerzos que realiza el individuo
para satisfacer sus necesidades. De igual manera, las personas evitan las
actividades que no les proporcianan recompensa o ayuda © las que tendrian
como consecusncia un castigo, un tipo negativo de satisfaccion de necesidades

1.4.1 Teoria de la jerarquizacién de las necesidades de Maslow.

De acuerdo con Schermerhorn (1987) "segin Abraham Maslow, los seres
humanos comparten cinco niveles de satisfaccion de necesidades en su

experiencia vital:

1. Fisiplggicas; que son casi todas |as necesidades basicas del ser humano
como las bioldgicas, sustento, comida, sexo, etc.

2. De seguridad: necesidades de protaccion y estabilidad en eventos
fisicos e interpersonales de la vida diaria.

3. Sociales: necesidad de amor, afecto, pertenancia en una relacion con
otra parsona

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

5. Autorrealizacion: necesidad del orden mas alto; sentirse realizado por si
mismo, crecer y usar capacidades creativas.



LA JERARCUIA DE LAS KECESIDAGES NItMARAS SEGUN MASLOW

Hece-
g widades
de auto-
rraailta-
cidn

Nucesidades

Secundarlas

Notosldades
da) ago.
{sailmu)

Nacexidaday
Rehles 3

" AY
ds waguridad \ Macasitdades

Nocesidadss Primatine
flsloléglcas

La Jerarquia da las nacealdader segin Masiow

Maslow creer que la mayor parte de las personas en las sociedades con un alto
nivel de vida fienen sus necesidades de los tres niveles (fisiologicas, de
seguridad y sociales) regularmente satisfechas, sin mucho esfuerzo y sin mucho
efecto motivacional.

En general, |2 teoria de Maslow presenta los siguientes aspectos:

1 Una necesidad satisfecha no es motivadora de comportamiento Apenas
las nacesidades no satisfechas, influyen sohre el comportamiento,
dirigiéndolo hacia objetivos individuales.

2. El individuc nace con un cierto contenido de necesidades fisiologicas,
que son necesidades innatas o hereditarias. De inicio et comportamiento se
enfoca exclusivamente hacia la satisfaccion de necesidades tales como el
hambre, la sed, el ciclo suefio-actividad, el sexo, etc.

3 A partir de ahi el individuo ingresa en una larga trayectoria de
aprendizaje de nuevos patrones de necesidades. Surgen las necesidades
de sequridad, enfocadas hacia la proteccion contra ei peligro, contra {as
amenazas y contra la privaciéon  Las necesidades fisiologicas y las de
seguridad constituyen las necesidades primarias del individuo, enfocadas 2
la conservacion personal.
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4. A medida que el individuo controla sus necesidades fisioldgicas y de
seguridad surgen lenta y gradualmente las necesidades secundarias:
sociales, de estima y de auto-realizacion. Sin embargo cuando el individuo
alcanza la satisfaccion de las necesidades sociales, surgen ias
necesidades de estima y s6lo cuando éstas son alcanzadas, surgen las de
auto-realizacion. Esto significa que las necesidades de estima son
complementarias a las necesidades sociales, mientras que las de auto-
realizacion son complementarias a las de estima,

5. Las necesidades mas elevadas surgen no solamente en la medida en
que las mas bajas van siendo satisfechas, sino que predominan las mas
bajas de acuerdo con |a jerarquia trazada por Maslow. E! comportamiento
del individuo es influido simultdneamente por un gran nimero de
necesidadaes concomitantes; sin embargo las necesidades més elevadas
tienen una activacién perdominante en relacion con las necesidades mas
bajas.

6. Las necesidades mas bajas requieren un ciclo motivacional
relstivamente rapido (comer, dormir, etc.), mientras que las necesidades
mas elevadas requieren un ciclo motivacional extremadamente largo. Sin
embargo, sl alguria necesidad mas baja deja de satisfacerse durante
mucho tiempo, se vualve imperativa, neutralizando ef efecto de las
necesidades mas elevadas. La privacién de una necesidad mas baja hace
que las energias del individuo se desvien hacia la lucha por la satisfaccion.

1.4.2. Teoria de los dos factores de Harzberg

Herzberg ,citado por Chiavenato (1990) fundamenta su teoria motivacionaf en el

ambiente externo y en el trabajo del individuo (enfoque extraorientado) a
diferencia de Maslow que fundamente su teoria en las diferentes necesidades
humanas {enfoque intra-orientado).

£n un estudio sobre ingenieros y contadores, Herzberg y otros comprobaron la
evidencia de que deben considerarse dos factores distintos en fa satisfaccion del

cargo:



a) Factores higiénicos o instisfactorios. se refieren a las condiciones que
rodean al empleado mientras frabaja, incluyendo ias condiciones fisicas y
ambientales de trabajo, el salario, los beneficios sociales, las politicas de ia
emprasa, el tipo de supervision recibido, el clima de relaciones entre la
direccion y los empleados, los reglamentos internos, las oportunidades
existentes, etc. corresponden a la perspectiva ambiental. Constituyen los
factores tradicionalmente usados por las organizaciones para obtener
motivacion de los empteados. Herzberg, sin embargo, considera esos
factores higiénicos como muy limitados en su capacidad de influir
poderosamente en el comportamiento de los empleados. Escogid la
expresion “higiene” exactamente para refiejar su caracter preventivo y
profilactico y para mostrar que se destinan simpiemente a evitar fuentes de
insatisfaccién del medio ambiente o amenazas potenciales a su equilibrio.
Cuando estos factores son Optimos, simplemente evitan |a insatisfaccion,
ya que su influencia sobre el comportamiento no lograr incrementar
substancial y duraderamente la satisfaccion. Sin embargo cuando son
precarios, provocan insatisfaccién.

b) Factores motivadores o satisfactorios. Se refieren al contenido del cargo,
a las fareas y a los deberes relacionados con el cargo. Son los factores
motivacionales que producen efecto duradero de satisfaccion y de aumento
de productividad en niveles de excelencia, o sea superior a los niveles
normates. El término motivacién, para Herzberg, incluye sentimientos de
realizacion, de crecimiento, y de reconocimiento profesional , manifestados
por medio del ejercicio de las tareas y actividades que ofrecen suficiente
desafio y significado para el trabajador. Cuando [os factores motivacionales
son dptimos, suben substancialmente la satisfaccion, cuando son precarios
provocan ausencia de satisfaccion,
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FACTORES DE HIGIENE VERSUS MOTIVADORES

INSATISFACTORIOS
(HIBIENE]
Mayor
Dimansionsy del contente
Polittcu du ta compaiia
Buparvieién
|
INSATISFACCION g'.’,’:.,';'::" de trabajo R
EN EL TRABAJD Solarios SATISFACTORIOS {MOTIVALION)
Trebejo limHado
Dimsnulcnens del contanido
Renllzaclén
Recenocimisnts
Yrabajo dewniiante
Raspansabilldad
Menor
Manar SATISFACCION EN EL TRABAJO
Factoras de higiene versus d

Fuente Edgar F Huss y lames L Sowdich, Behavior In Organizations A Systams Approach to
Managing, Reading, Mass Addison-Waslay Publy, 1973 pag 69

Korman, citado por Chiavenato (1997), menciona que en esencia ia teoria de los
dos factores sobre |2 satisfaccion el cargo afrma que:

1. La satisfaccion en el cargo es la funcidn del contenido de las actividades
desafiantes y estimulantes del cargo son los llamados factores
“motivadores”

2 Lainsatisfaccion en el cargo es funcion del ambiente, de supervision de
los colegas y del contexto general del cargo: son los ltamado factores
“higiénicos”.

Los enfoques de Maslow y de Herzberg presentan algunos puntos de
concordancia que permiten una configuracién mas amplia y rica respecto de la
motivacion del comportamiento humano. No obstante, presentan también
impartantes diferencias.

CUNDICIONES DE TRABAJQ MOTIVADDRAS

Productividad © INSTRINSECAS

GContenido y significade de las 1areas vincuiadus o
- Autercanlizaclién
» Dyupsrollo profasianal
= Racenccimlanto accial y preonal

CONDICIONES DE TRABAJD HIGIEHICAS
O EXTRINSECAS

Desempafio = tislcas y

" G
= Clima < trabajo
* normay
« politicas
+ procedimlenios

+

Proparcionada por Arture Pusntd Lomatin (Dlrector 2e la precente tews]
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MODELD DE JERAMLGUIA WGDELG DE FACTORES DE
DE LAY HECEEIDADES DE HIGIENE MOTIVACHON OE
W HERIOEMG

Elrabajo wn ol
Rexponsabilidad
Pragresn

Crecimlenta

LY ]

Realizactén
Reconocimienta
frtiy Status
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de vigurided i Vs y eripresariales
< e |
Hecusididen L] Condlelonss lalcas Hams
ficlalbpiem * L4 g:".’::"" I lucbrepusatos

Vida porsonal

Ut camparaciin da los modelox de molivackén de Mantawy de Herzborg )
Fuente' Keth Davis, Human Bahavior at Wark, Nueva York, Mc. Graw Hill, 1972, pag 69

1.4.3 El modelo cbntingencial de motivacion de Vroom

Vroom, citado por Chiavenato (1990) desarrolié una tecria de la motivacién que
esld mas dentro de la linea aceptada por los psicdlogos y sociSlogos
contemporaneos.

Para Vroom, el nivel de productividad individual parece depender de tres fuerzas
basicas que actian dentro del individuo:

« Los objstivos individuales o sea, la fuerza de deseo de alcanzar objetivos;

« la relacién percibida entre productividad y el alcance de los objetivos
individuales; y

+ la capacidad del individuo para infiuir su propio nivel de productividad, en la
medida en que él crea que puede Influenciarlo

Para Vroom un individuo puede desear aumentar la productividad cuando se
imponen tres condiciones

1. Los objetivos personales del individuo, que pueden incluir dinero,
seguridad en el cargo, aceptacion social, reconocimiento y trabajo
interesante. Existen otras combinaciones de objetivos que una persona
puede tratar de satisfacer simultaneamente.



2. La refacién percibida entre satisfaccidn de fos objetivos y alta
productividad, S1 un trabajador tiene como un importante objetivo el tener
un salario mayor y si trabaja con base en la remuneracién por produccion,
podra tener una fuerte motivacion para producir més. Sin embarge si su
necesidad de aceptacion social por los otros miembras del grupo es mas
importante, podra producir por debajo del nivel gue el grupo considerd
como un patron de produccion informal Producir mas podria significar el
rechazo del grupo

3 La percepcion de su capacidad de influir en su productiviclad, S un
empleado cree que un gran volumen de esfuerzo gastado tiene poco efecto
sobre el resultado tendera a no esforzarse mucho, como s ef casa de una
persona colocada en un cargo sin entrenamiento adecuado o de un
trabajador colocado en una linea de montaje de velocidad fija

Fuerza dei desec de aleanzarlos [~ "
Expactativas

:> objetivos Individuales

La motivacitn de Relagion percibida entre producti-
producir es vidad_ y alcance de objetivos Recompensas
funcion de tndividuales
Capacidad percibida da influir su Relaciones enirg
propiv nive! del productividad expectativas y
recompensas

Las fres dimensiones basicas de la motivacion segin Vroom
Fuente Chiavenato {op, ot )
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Resumen

El estudio de la interaccion de los individuos con las organizaciones ha sido una
preccupacidn importante en ta administracion de los Recursos humanos. Por o
anterior hemos mencionado los planteamientos de diversos autores sobre la
influencia que tienen algunas caracteristicas organizacionales sobre el
comportamiento de sus empleados, sin perder de visia [os aspectos
motivacionales individuales que han sido abordadas por diversos autores.

A medida que una organizacion crece, se va haciende mas compleja y
diferenciada en sus areas y actividades, asimismo para continuar manteniendo el
control es preciso normar las actividades y estandarizar los procedimientos,
asimismo establacer las politicas que han de observarse dentro de la misma. Por
lo anterior la toma de decisiones liends a ser centralizada y se apoya de los
elementos anteriores para vigilar que éstas se lleven a cabo, Todos estos
fenomenos impactan de manera importante en el &nime y la manera de
relacionarse de los colaboradores de la organizacién. Una aplicacion adecuada
de politicas y procedimientos, desarrollando la empatia suficiente para conocer
las necesidades y otros factores motivacionales que rigen el comportamiento de
sus empleados, tendra mayores posibilidades de alinear los objetivos personales
con los organizacionales, generando el compromiso necesario para lograrlos de
la manera mas eficiente. Desde mi punto de vista en las lineas antenores radica
ia diferencia entre lograr resullados * a través de ia gente” en lugar de “a pesar de
la genta”.

Sin embargo las organizaciones se muestran tan absorlas en el logro de
resultados que generen crecimiento y utilidades que pasan por alto que un clima
organizacional empobrecido conlleva costos originados por ausentismo, errores,
rotacién de personal, accidentes de trabajo, mermas y faltantes, entre otros.
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CAPITULO 2.
EL CLIMA ORGANIZACIONAL

El clima dentra del cual realizan su trabajo los empleatos de una compafiia se
refiere al ambiente da un departamento, de una unidad imporiante de la misma,
de una sucursal o de la organizacién completa. El clima no se ve ni 8¢ toca, pero
tiene una existencia real. Al igual que el aire de una habitacion, rodea y afecta
todo lo que sucede dentro de una organizacion. A su vez el clima se ve
modificado o afectado por casi todo lo que sucede dentro de eila, se trata de un
concapto de sistemas que representa una forma de vida.

2.1 Definiciones y caracteristicas del clima organizaciones.

Para Brunet {(1987) loda situacion de trabajo implica un conjunto de factores
especificos en el individuo, tales como las aptitudes y caracteristicas fisicas y
psicolégicas y, a cambio, ésta presenta entorno sociales y fisicos que tienen
particularidades propias. El individuo aparece entonces como inmerso dentro de
un clima determinado por la naturaieza particular de la organizacidn. Brunet
presenta el siguiente cuadro para resumir las caracteristicas principales del clima.

Caracteristicas del concepto de chma organizacional

- Bl clima es un concepto molerular y sintético come la personahdad,

- Fl clima es una configuracién particular de variables situacionales.

- Sus elementos constitutivos pueden variar, aunque el clima puede seguir siendo el mismo.

- Fl clima Liene una connotacién de contimudad pero no de forma tan permanente como la cultura,
por lo tanto puede cambiar después de una intervencion particular,

- El clima esté determinado en su mayor patte por las caracteristicas, las conductas, las aptitudes,
las expectativas de otras personas, pos las realidades socioldgicas y culturales de la orgamzacion.
- El cima es fenomenolégicamente exterior al individuo quien, por el contrario, puede sentirse
como un agente que conlribuye a su naturaleza.

- Fl clima es fenomenologicamente distinto a la tarea, de tal forma que se pueden observar
distintos climas en los individuos gue efectdan una misma tarea,

- El clima est4 basado en las caracteristicas de la realidad externa tal como las percibe el
observador o el actor ( la percepcion no es siempre consciente).

- Puede ser dificil describirlo con palabras, aungue sus resultados pueden identificarse facilmente.
- Tiene consecuencias sobre el compoertamiento.

- Bs un determinante directo del comportamiento porque actila sobre las actitudes y expectativas
que son determinantes directos del comportamiento.

Fuente: tomado de Taguiri R. “The concept of organizational climate”, in R. Taguiri y G.H. Litwin
(dirs.), Organizational climate: explorations of 2 concept, Harvard Bussiness School, Boston, 1968,

pag. 11-35.

El estudio del clima de una organizacién es una tarea que puede efectuarse a
pesar de todo sin demasiadas dificultades. En efecto:
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a) Una organizacién esta limitada dentro def espacio; una compafiia, un
departamento ¢ un servicio pueden identificarse sin ambigiiedad.

b} En el interior de una organizacion existen fuentes de infarmacién como
informes, estadisticas, organigramas y percepciones de los empleados que
proporcionan las bases que pueden servir para identificar el clima de la
organizacién

Por o anterior surge la interrogante; ;existe un clima global en una organizacion
o existen tantos climas como departamentos ¢ unidades dentro de la misma?

Al respecto Duran (1993) se cuestiona que “investigadores que han demostrado
diferencias entre departamentos © niveles, sostienen que si  queremos
comprender el comportamiento de Ia organizacicnes, se estudiara el clima

preferentemente en subsistemas.

Powel! y Butterfield citados por Duran{1897) dicen que “se ha prestado poca
importancia el clima como atributo de los subsistemas organizacionales, tales
como grupos de trabajo, funciones o posiciones. Tedricamente, ven tres
alternativas para las relaciones entre clima global y subclimas:

1. El clima existe independientamente de los niveles organizacionates.

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

3. E! clima existe a nivel organizacional y no a nive! de subsistemas’

Dichos autores defienden la primera afirmacion diciendo que los diferentes climas
pueden existir en las diferentes partes de la organizacion y que hay un clima
organizacional global gue puede diferir de los subclimas de las diversas unidades

de estudio.
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Schein citado por Carrillo (1997} se dic & la tarea de identificar los modeios
existentes que conceptualizan lo que es ¢l clima organizacional. De la revisidon de
los mismos, deduce y propone seis conclusiones que podrian ser la base
hipotética para llegar a una definicion de lo que es el clima organizacional,

1. La organizacion debe considerarse come un sistema abierto.

2. La organizacion debe parcibirse como un sistema de mditiples
propositos o funciones, los cuales implican diversas interacciones entre la
organizacion y el medio ambiente,

3. La organizacidn encierra muchos subsistemas que se hallan en
interaccion dinamica entre si,

4. Debido a que los subsistemas dependen mutuamente entre si, los
cambios en un subsistema pueden afectar el comportamiento de otros.

5. El funcionamiento total de una organizacién no puede ser comprendido
sonh considerar explicitamente un medio dinémico.

6. Se debe formular el concepto de organizacién en términos de procesos
estables de importacién, conversidn y expartacion y no solo en funcion de
su forma, tamafio o estructura.

2.2. Enfoques y dimensiones e instrumentos para el estudio del ciima
organizacional

Brunet (1987) analiza los diversos componentes organizacionales e individuales
que influyen en el clima organizacional. Este enfoque multidimensional, resumido
en el cuadro siguiente, presenta la forma en que interactian las diversas
variables para crear un clima organizacional que, & su vez produce los resuitados
que se observan a nivel del rendimiento organizacional, individuat o de grupo.
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COMPONENTES RESULTADDS

Comportamlentos
pecto Individusl

+ Actiudes

' percepciones

~ pesonalfdad

* eslyés

«valores

« apendlzaje

Grupo & Intergrupa
« estructura

» procesos imi
; Procesos Rendimiento
* hofmas y paptles Individual
» alcance de los obletivos
fﬂaﬂr‘aclén -satisfaccidn en ef frabajo
motivox ~satisfaccién en la carrera
- necasldades calldad en el trabajo
« anfusrzo
+ reluerzo Grupo
Liderazgo ::g?an‘ce de los ohjetivos
« poder + resultados
+ polfticax « cohesitn
« influencia CLIMA —T
- estito ORGANIZACIONAL Grganizacion
+ produccitn
= ¢flcacla
« gatisfacelén

» dagtactin
- " » desarrclio
Estructura de la organizacio: » supervivencla
~ tasa de rotaclén

« Macrodimensiones « ausehtismo
* Microdimensiones

Procesos organizacionajes

» Evaluacién de! randimlente
« Slstema de remuneracion

» Comunicacion

* Toma de declslones

Componentes y resultados del clima organizacional
Fuente' Gibson et al citado por Brunet (op cit)
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2.2.1 Enfoques sobre ¢i estudio del clima organizacional

En diversos estudios recopilades por Seisdedos citado por Carrillo (1997)
corvespondientes a James y Jones (1974) y Weinert (1887) y Alvarez (1992),
sefiataron fres enfoques para definir y medir el clima organizacional, que aungue
son diferentes, nc son mutuamente excluyentes:

a} Enfoque atributivo de miltiple medicién organizacional. Se
considera al clima como un conjunto de caracteristicas objetivas de la
organizacién, perdurables y faciimente medibles que distinguen una
entidad laboral de ofra. Las dimensiones sujetas a medicién son: tamafio
de la organizacién, estructura, complejidad de sistemas, estilo de
liderazgo y direccidn de metas organizacionales.

b) Enfoque atributlvo de mediciones perceptuales organizacionales.
Considera al clima como una serie de variables perceptivas o afributos
cualitativos de la organizacion, Estos se deducen de las relaciones entre
los miembros de ta organizacién y ios elementos criticos son las
percepciones individuales que los sujetos tienen de Ja realidad laboral.
Aqui las dimensiones del clima organizacional se basan en procesos de
percepcitn grupal: autonomia individual, grado de estructura impuesto
sobre la posicién del individuo en la organizacidn, ia orientacion de
recompensas y la consideracién afecto-sostén para los miembros de |a
organizacion.

c)Enfeque atributivo de mediciones perceptuales individuates.
Considera al clima como un conjunto de percepciones globales
(constructor personal y psicologico) que el individuo tiene de la
organizacion, reflejo de ja interaccidn entre ambos

El clima laboral puede entenderse, al resumir los aspectos comunes a los tres
enfoques, .. como una cualidad interna relalivamente perdurable de la
organizacién, resultado de la conducta y normativas de sus miembros, que es
percibida por éstos y hace a la entidad diferente de ofras. Asi, pues, es un
conjunto de (conductas y) percepciones, de tipo descriptivo y no evaluativo,
rafarido a la totalidad o partes de la organizacion y que influye en la conducta y
actitudes de los miembros.” Seisdedos, citado por Carrillo  (1897)
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2.2.2. Dimensiones e instrumentos de medicion del clima organizacional

El clima estd formado por varios componentes, por lo que al seleccionar un
instrumentc para medirlo, éste debera ser capaz de discriminarlos, por lo que en
la medida en que éste sea capaz de filtrar y aislar estas dimensiones y factores,
més eficaz sera.

Segun Brunet (1987) los diversos investigadores que han abordado la medida del
clima, no se han puasto de acuerdo en cuanto al tipe de dimensicnes que tienen
que ser gvaluadas para tener una estimacion lo més exacta posible dei clima.

El cuadro siguiente presenta ciertc nimero de dimensiones planteadas por
investigadores sobre el tema. El nimerc de dimensiones gue se encuentran en
conjunto, es bastante heterogéneo puesto que va desde 2, hasta 11 dimensiones.
También hay que hacer notar que hay varias dimensiones comunas del ¢lima
entre las sefialadas por ellos.

Forehand Friedlander Gavin Lawier et al
1. Tamafio de la 1. Empefio 1 Estructura i,
organizacion organizacional Competencia/eficacia
2. Obstaculos o
2, Estructura trabas 2. Obstaculo 2. Responsabitidad
organizacional 3. Intimidad :
3 Recompensa 3. Nivel
3. Complejidad 4, Espiritu de trabajo practico/concreto
sistemdtica de la 4. Espititu de trabajo
organizacion 5. Actitud 4. Riesgo
5. Confianza y
4. Estilo de liderazgo | 6. Acento puesto consideracion de 5. Impulsividad
sobre la produccidon | parte de los
5. Orientacién de administradores
fines 7.Confianza
6. Riesgos y desafios
8. Consideracién
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Lickers

Litwin y Stringer

Meyer

Payne et al

1. Métodos de mando

2. Naturaleza de las
fuerzas de motivacion

3. Naturaleza de los
procesos de
comunicacion

4. Naturaleza de los
procesos de
influencia e
interaccion

5. Toma de
decisiones

6. Fijacion de [os
objetivos o de las
directrices.

7. Procesos de
control

8. Objetivos de
resultados y de
perfeccionamiento

1 Estructura
organizacional

2. Responsabilidad
3 Recompensa

4. Riesgo

5. Apoyo

6. Normas

7. Conflicto

1. Conformidad

2 Responsabilidad
3 Normas

4. Recompensa

5. Clanidad
organizacional

6. Espiritu de equipo

1. Tipo de
organizacion

2. Control
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Pritchard y Karasick | Schneider y Bartlett | Steers Halpin y Crofis *

1. Autonomia 1. Apoyo proveniente | 1, Estructura 1. Cohesion entre ¢l
de la Direccion organizacional cuerpo docente

2. Conflicto contra

cooperacion 2. Interés por los 2 Refuerzo 2 Grado de

3 Relaciones sociales

4. Estructura
organizacional

5. Recompensa

6. Relacion entre
rendimiento y
remuneracion

7. Niveles de
ambicién de la
empresa

8. Estatus

9. Flexibilidad e
innovacion

10. Centralizacion

11. Apoyo

nuevos empleados
3. Conflicto

4 Independencia de
los agentes

5. Satisfaccion

6. Estructura
organizacional

3. Centralizacién de
poder

4, Posibilidad de
cumplimiento

5. Formacién y
desarrollo

6. Seguridad contra
riesgo

7. Apertura contra
rigidez
8 Estatus y moral

9. Reconocimiento y
retroalimentacion

10 Competencia y
flexibilidad
organizacional

compromiso del
cuerpo docente

3 Moral de grupo

4. Apertura de
espiritu

5. Consideracion

6. Nivel afectivo de
las relaciones con la
direccion

7. Importancia de fa

produccion

*Estudio enfocado al
dominto escolar

Y




Puente y Carrilio

} Estructura formal :

Autoridad
Control social
Esitatus

Poder

2 Proceso de trabajo
Modernizacicn
Tareas
Productividad

3. Aspectos
psicosociales
Interaccién
Cambio
Colaboracion
Cenflicto
Cultura
Parncipacion

4, Aspectos
motivacionales
Satisfaccion
Calidad de vida

Introduce ademas un
mangjo por niveles:
a) Si mismo, trabajo,
puesto

b) Organizacion,
superiores,
autoridades de la
organizacion

c) Jefe, area, seccion
o departemento,

d} Iguales,
compafieros, equipo
de trabajo.

¢) Subordinados
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“El clima de una organizacion puede ser sentido por un individuo sin que esté
necesariamente consciente de la existencia de los factores que lo componen y el
papel que juegan, por o tanto resulta dificil medir el clima, dado que no se sabe
muy bien si el empleado lo evalua en funcion de sus opiniones personales o de
las caracteristicas verdaderas de a organizacion”. Flores {1995).

Sin embargo continuando con fa linea de Brunet (1987) el instrumento privilegiado
para medir e clima es el cuestionario escrito, en el que por lo general se
presentan preguntas que describen hachos particulares de la organizacién, sobre
los cudles se debe indicar hasta que punto se estd de acuerdo con esa
descripcion. Las respuestas son de tipo nominal o de intervalo.

En ocasiones se pide que se evalle el clima en funcién de la situacién actual y ia
situacion ideal, Esto permite evaluar la distancia entre el clima actual y €l ideal, es
decit, ver hasta que punto se estd a gusto con el clima en el que se trabaja y
también indica las dimensiones que nacesitan intervencidn para mejorar la
percapcion del clima.

La presente investigacidn presenta una variacion importante en relacion a los
instrumentos anteriores, ya que no se evaluara el clima a la luz de un grupo de
dimensiones predeterminadas, sino que a través de una dinamica de grupos
homogéneos en cuanto a nivel jerérquice y pertenacientes a una misma unidad de
frabajo se llegara a la definicién de las dimensiones -especificas de esta
organizacion que afectan su clima, con el fin de buscar si existe relacion con el
desempenio de los empleados, siendo éste ditimo el tema a revisar en el siguiente
capitulo.
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Resumen

Ei clima organizacional es un tema ampliamente abordado por los estudiosos de
la administracidon de personal.

Se le liga constantemente con tos resultados de una empresa, por lo que se ha
pensado que determina el comportamiento de los trabajaderes dentro de una
organizacién. En relacién a esto, Puente, A., director de esta tesis afirma, basado
en sus estudios sobre ei particular que “influye sobre el comportamiento, pero no
lo determina”.

Los diversos estudios sobre el clima ocrganizacional, han arrojado una gran
cantidad de teorias y planteamientos sobre el mismo, a la luz de los cudles han
surgida multiples instrumentos para medirlo, de acuerdo a las dimensiones
determinadas por cada autor al abordar el tema.

Uno de los principales problemas a los gue se enfrentan los estudios de clima en
las organizaciones es el hecho de que fodos fos directivos lo consideran
importante, pero poco hacen por intervenirlo y mejorarlo, una vez que tienen
acceso a los resultados. Lo anterior resulta contraproducente, ya que el estudio
en si genera expectativas de cambio en los participantes, mismos que al no
encontrar respuastas, desarrollan mayores grados de insatisfaccion de los que
tenian antes del estudio,

Existen puntos comunes para el estudio del clima en la mayoria de las
organizaciones, como pueden ser los aspectos de estructura, politicas, sistemas
de reconocimiento, etc. sin embargo en la presente investigacion hemos decidido
detarminar a través de dinamicas de grupo los rubros o dimensiones gue
conforman su clima y los elementos que las componan.
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CAPITULO 3
PRODUCTIVIDAD Y MEDICION DEL DESEMPENC

El interds de las empresas en la satisfaccion en el trabajo medida a través de los
instrumentos de clima suele centrarse en el efecto gue tiene en el desempefio
(rendimianto de sus empleados). A menudo se realizan investigaciones
orientadas a determinar la influencia gue tiene el grade de satisfaccién en el
frabajo sobre aspectos laborales tafes como el ausentismo, 'a rotacién y la
productividad.

En los decenios de 1950 y 1960 se ilevaron a cabo varias resefias que abarcaron
docenas de estudios e intentaron establecer una relacion entre la satisfaccion v la
productividad 8.M Staw, citado por Robbins(1987) Esas resefias no encontraron
un nexo constante. Estas primeras aproximacicnes se sintetizaban en la
afirmacién: "un empleado feliz es un empleado productivo”. Gran parte del
paternatismo por parte de los administradores en las décadas de 1830, 40 y 50
(que se reflejaba en !a creacion de equipos deportivos, cajas de ahorro, dias de
campo, entrenamiento a supervisores para ser mas sensibles a los intereses de
sus subordinados) tenia por objeto hacer felices a los emplaados.

Pero la tesis sobre la productividad de un empleado feliz era més bien una ilusion
que un hecho cientifico. Un detenido estudio de fas investigaciones indica que si
existe un nexo positivo entre satisfaccion y productividad, son siempre bajas, del
orden de .14 Calder, citado por Robbins (1987). Sin embargo la relacion ha
mejorado con la introduccion de variables moderadoras. Por ejemplo es mas
fuerte cuando el comportamiento del empleado no esta limitado ni controlado por
factores externos.

Otro punto de interés en la cuestion relativa al nexo entre satisfaccion y
productividad es la direccién de la causalidad. Gran parte de los estudios
dedicados a la relacién se valieron de disefios que no podian controlar la
causalidad. Los que controlaron esta posibilidad indican que la conclusién mas
valida es que la productividad genera satisfaccion y no a la inversa Latham &
Yukl, citados por Robbins (1987)

Sin enfatizar en la direccién de la causalidad, Bowers y Lickert citados por
Brunet, (1987) demostraron a través de sus investigaciones que las
organizaciones altamente productivas se caracterizaban por un clima de
participacién bastante elevado.

Ogilvie y Salder, Stewart citados por Flores G (1992) revelarcn a nivel escolar la
importancia de un clima laboral abierto en el éxito escolar de los estudiantes y en
la eficiancia gerencial de los directores de la escuela”.
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Sin embarge para dar paso a nuestro objeto de estudio el cudl consiste en
determinar si existe relacton entre e! clima organizacional y el desempefio de los
empleados, es preciso definir algunos términos, que a continuacién se relacionan

Schermerhorn {1987) afirma que “el desempefio o productividad como se llama
comunmente, es el resultado del comportamiento del individuo en el trabajo, es
decir, es como una medida que resume |la cantidad y calidad de ias aportaciones
hechas por un individuo o grupo a las metas de trabajo de la unidad y de la
arganizacion”.

Halpin y Crofts Brunet (1987) plantean una definicién muy general la cual indica
“el desempefio es una dimensién gue mide |a implicacien del empleado docente
en su trabajo”.

De igual forma Brunet asevera que “el desempeno en el trabajo es funcion de las
capacidades de un individuo y de un clima organizacional que permita la
utilizaciéon de las diferencias individuales

Garacteristicas del nivel organizacional

 Extructura de ia organizacién
+Dhzenio del trabapo

“Ambiente fizico

*Sistema da eviauacion del desempefic
Premios

«Cultura organizacional

Caracteristicas det nivel dei grupo

|| Motvacion [ B> | - Normasdel grupe | g | Productividaa
«Estito de Ildurzgn
Nivef de conflicto

Garacteristicas de! nivel mdividual
«Adectuacién entre personalidad y trabajoe
*Percepcion

Explicacién y prediccién de |a produtividad
Fuenhte Robbins, Comportamiente organwacionsl, Prentice Hall, 1887, p 501

Robbins {1987) define a la productividad como “la medida del desempefio que
comprende la eficacia y eficiencia
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Pero surge entonces una interrogante ;jcomo medir de manera objetiva esa
eficacia y eficiencia de los trabajadores en su puesto? A continuacién se presenta
una descripcion y analisis de las evaluaciones tradicionales del desemperio, para
plantear al término de este capitulo la propuesta de medicion det desempefio que
ser4 utilizada en la presente investigacion.

Para Chiavenato (1990) la evaluacion de desempefioc es “ un sistema de
apreciacién del desempefio del individuo en el cargo y de su potencial de
desarrollo. Toda evaluacién es un proceso para estimar o juzgar el valor, la
excelencia, las cualidades o el estatus de algun objsto o persona’.

Para Werther {1991) “la evaluacion del desempefio constituye el proceso por el
cual se estima el rendimients global del empieado. Constituye una funcion
esencial que de una u ofra manera suele efectuarse en toda organizacion
moderna”.

Asimismo enumera en el cuadro siguiente las ventasjas de la evaluacion de
desempenio:

o Mejora el desempefio. Mediante la retroalimentacion sobre ¢f desempefo, cl gerente y el especialista de
personal evan a cabo acciones adecuadas para mejorar et desempefio

¢ Politicas de compensacién. Las evaluaciones del desempefio ayudan a las personas que toman decisiones
a determinar quiencs deben vecibir qué tasas de aumento. Muchas compafiias conceden parte de sus
incrementos basandose en el mérito, que s¢ determina principalmente mediante evaluaciones de
desempeiio.

« Decisiones de ubicacion. las promociones, transferencias y separaciones se basan por lo comin en el
descmpeiio anterior o on ¢l previsto. Las promociones son con frecuencia un reconocimiento del
desempefio anterior.

e Necesidades de capacitacién y desarrollo EI desempeiio insuficiente puede indicar 1a necesidad de volver
a capacitar. De manera similar el desempefio adecuado o superior puede indicar Ia presencia de un
potencial no aprovechado

s Planeacion y desarrollo de la carrera profesional. La retrealimentacion sobre el deserpeiio guia las
decisiones sobre posibilidades profisionales especificas.

» Imprecisién de la informacién. I desempeiio insuficicnte puede 1ndicar errores en la informacién sobre
andlisis de puesto, los planes de recursos humanos o cualquier otre aspecto del sistema de informacion
de! departamento de persenat para ta toma de decisiones. Al confiar en informacién que no es precisa s¢
pueden tomar decisiones inadecuadas de contratacion, capacitacién o asesoria

» Errores en €] disefio del puesto, El desempefio insuficientc puede indicar errores on la concepeion del
puesto. Las evaluaciones ayudan a identificar estos errores.

s Desaflos externos. En ocasiones ef desempetio se ve influide por faciores externos, como fa familia, la
salud, aspectos financieros, etc. Si estos factores aparecen como resuliado de la evaluacidn del
desernpefio, es factible que el departamento de personal pueda prestar ayuda.

Ventajas de la evaluactin del desempefio
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3.1 Métodos de evaluacion de desampefio

La evaluacién de desempefio puede llevarse a cabo de una gran diversidad de
técnicas, que varian de manera importante de una empresa a otra y aln dentro de
una misma empresa présentan diferencias entre un nivel y otro.

Existen una serie de métodos de evaluacidén del desempefio, que presentan
ventajas y desventajas, Chiavenato {1990), hace una diferenciacién entre
medidas objetivas y subjetivas. Dentro de 1as objstivas plantea : el ausentismo y
ias mediciones de productividad y en las subjetivas agrupa los métodos
siguientes: escalas graficas, listas de verificacion, escala de eleccién forzada,
escalas de incidentes criticos, métodos de clasificacién, método de la distribucion
forzada y un método de simulacién denominado ejercicio de colocacion.

Para Puente director de la presente tesis otras medidas objetivas de desempefio,
ademéas de la productividad y el ausentismo son; el indice de siniestralidad
(accidentes de trabajo), mermas y faltantes, rechazos (por nc lograr las
especificaciones de calidad), incapacidades y rotacién de personal,

Werther {1991) hace una diferenciacion entre los métodos de evaluacion basados
en e} desempefo durante ef pasado y los basados en el desemperio a futuro, En
el primer grupo plantea; escalas de puntuacion, listas de verificacion, seleccién
obligatoria, evaluacién comparativa, calificacién conductual, verificacion de
campo, establecimiento de categorias, estimacién de conocimientos vy
asociaciones, puntos comparativos, distribucion obligateria y comparacion contra
el total, dentro del grupo de métodos de evaluacion basados en el desempefio a
futuro incluye las autoevaluaciones, !a administracion por objetivos, las
evaluaciones psicoldgicas y los centros de evaluacion.

Los métodos més impartantes serén descritos brevemente a continuacion:

Método de escala grafica. Utiliza un formulario de doble entrada en el que
las lineas en sentido horizontal representan los factores de evaluacion del
desempefio, mientras que las columnas en sentido vertical representan los
grados de variacién de aquelios factores Los factores son seleccionados
previamente para definir en cada empleados las cualidades que se
pretende evaluar. Cada factor se define como una descripcidn

sumaria, simple y objetiva para evitar distorsiones.
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Listas de verificacién. Requiere que la persona que oterga ia calificacion
seleccione oraciones que describan el desemperio del empleado y sus
caracteristicas. independientemente de la opinidn del supervisor (y a
vaces sin su consentimento) el departamento de personal asigna
puntuaciones a los diferentes puntos de la Iista de verificacién con valoras.

Método de elaccion (o escogencia) forzada. Consiste en evaluar el
desempeiio de los individuos por intermedio de frases descriptivas de
determinadas alternativas de tipos de desempefio individual. De cada
bloque, el conjunto compuesto de dos, cuatro o mas frases, el evaluador
debia escoger apenas una o dos, las que mas se identificaran con el
desemperio del empleado evatuado.

Escala de incidente criticos. Se basa en el hecho de que en el
comportamiento humano existen ciertas caracteristicas fundamentales
capaces de llevar a resultados positivos ( éxito) o negativos (fracaso).El
superior inmediato investiga, observa y regisira los hechos {positives o
negativos) mas destacados y significativos del desempefic de cada
subordinado en sus tareas.

Método de clasificacion (o categorizacidn). El evaluador coloca a sus
empleados del mejor al peor. En general, se sabe que unos empleados
superan a otros, perc no es sencillo estipular por cuanto.

Método de la distribucion forzada Se pide a cada evaluador que ubigue
a sus empleados en diferentes clasificaciones. For norma general, cierta
proporcion debe colocarse en cada categoria. El parémetro utilizado es el
desempefio global, aunque en ocasiones se utilizan indicadores con cifras
de ventas, control de costos, etc. Al igual que en el anterior las diferencias
relativas entre los empleados no se especifican.

35



Tipos de técnicas de evaluacidn del desempefio

[ TECNICAS Y
EIEMPLOS

VENTAIJAS

LIMITACIONES

| Medtdas objetvas

~Simples, precisas, objefivas

~No refleja diferentes tipos de ausencias
(médicas, injustificadas)

mayor amplitud

Ausentismo -No refleja difercncias individuales en la
calidad y cantidad de trabajo.
Simples, precisas objetivas ~Tiene dificultades para medsr ¢l nivel
Productividad gerencial.
- A nivel gerencial no considera las
condicienes de trabajo.
Medidas subjeiivas Clara, facil de discutir, -Sujeta a distorsiones como la licencia,
multidimensional tendencia central, efecto de falsedad
Escalas graficas
Laista de verificacion Como las escalas graficas puede cubnr | -Como las escalas graficas, consume

mucho iempo

Escala de eleccion
forzada

Mis dificil de distorsionar,
multidimensional

-Dificil de construir, antagoniza con el
evaluador forzado a escoger entre
alternalivas indeseables y puede forzar
diferencias donde ¢stas son
insignificantes

Escalas de incidentes
criticos

Mayor acucrdo entre evaluadores, no
fuerza diferencias, hace que los
evaluadores piensen sobre los
comportamienios especilicos por cvaluar

-Fl evaluador tiene cienta dificultad de
registto, demora cierto iempo pasa
conslruir 1as escalas

distribucion forzada

oricata al evaluador atento a las
influencias e inclinaciones

Método de Conceptualmente sencillo -Fuerza entre las clasificaciones, ya que

clasificacién alguien tiene que recibir Ia ditima
clasificacién

Método de Ia Ayuda a eliminar enfrentamientos y Cuando es aplicada en un grupo grandg,

no represenia una situacion real, fuerza
diferencias

Dentro de los métodos de evaluacion del desempeiio a futuro, Werther {1991}
proporciona las siguientes definiciones:

Autoevaluaciones. Fomenta |a participacion y el desarrollo individual de
svaluado, sobre todo cuando se abordan éreas por mejorar, ya que son de
gran utitidad para la determinacion de objetivos personales a futuro.

Administracién por objetivos. Consiste en que tanto el supervisor como
el empleado establezcan conjuntamente los objetivos de desempefio
deseables. Deban ser de acuerdo mutuo y medibtes. Esto motiva al
evaluado a lograr sus objetivos, ya gue ha participado en su formulacién.
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Evaluaciones psicoldgicas. Es aplicada por especialistas y consta
generalmente de entrevistas de profundidad, examenes psicologicos,
pléticas con supervisores, listas de verificacion y otras. El psicdlogo
prepara un informe de las de las caracteristicas intelectuales, emocionales,
motivacionales y otras que permitan predecir el desempefio a futuro.

Centros de evaluacitén. Son una forma estandarizada para evaluar
principalmente grupos gerenciales de niveles intermedios que muestren
gran potencial de desarrollo a futuro. Constan de una evaluacion individual,
entrevista de profundidad y participacion en mesas redondas y ejercicios
de simulacion de condiciones realas de trabajo, actividades que van siendo
calificadas por un grupo de evaluadores.

3.2 Objetividad y subjetividad en las mediciones de desempefio

Retomando a Werther (1991) encontramos también una clasificacion de las
evaluaciones en objetivas y subjetivas. “Las mediciones objetivas de desempeiio
son las que resultan verificables por otras personas Las mediciones subjetivas
del desempefio son las calificaciones no verficables que pueden considerarse
opiniones del evaluador”, '

Encontramos enunciados algunos elementos subjetivos ligados al evaluador que
pueden conducir a distorsiones en la calificacion:

Los prejuicios personales. Cuando el evaluador sostiene a priori una
opinién personal anterior a la evaluacion, basada en estereotipos e
resultado puede ser gravemente distorsionado.

El efecto de acontacimientos recientes. Si se utilizan mediciones
subjetivas del desempefio las calificaciones pueden verse afectadas en
gran medida por las acciones mas recientes del empleado. Es mas
probable que estas acciones -buenas o malas- estén presentes en la mente
del evaluador.
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La tendencia a la medicién cantral. Algunos evaluadores tienden a evitar
las calificaciones muy altas o muy bajas, distorsionando de esta manera las
calificaciones para que se acerguer al promedio, En realidad, al colocar a
todos los evaluados en los promedios de desemperio, los evaluadores
ocultan prablemas de los que no alcanzan los niveies exigidos y perjudican
a las personas que han llevado a cabo un esfuerzo sobresaliente.

Efecto de halo o aureola. Qcurre cuando ¢l evaluador califica al empleado
predispuesto a asignarte una calificacion ain antes de llevar a cabo la
observacidn de su desempefio, basado en ta simpatia o antipatia que el
empleado ie produce,

intarferencia de razones subconscientes. Movidos por &l deseo de
agradar y conquistar poputaridad, muchos evaluadores pueden adoptar
actitudes sistematicamente benévolas o sistematicamente estrictas. E!
peligro de ambas distorsiones aumenta cuando fos estéandares de
desempefo son vagoes y mal delineados.

La presente investigacion plantea una aproximacion diferente a la evaluacion dei
desemperio de los sujetos participantes, ya que independientemente de gue la
compafiia cuenta con un sistema de evaluacién de desempefio con el método de
escala, se cuenta con un elemento adicional de evaluacion del cumplimiento de
estandares de operacion y servicio. A través de esto nosotros podremos evaluar
objetivamente (ya que el evaluador no pertenece a la empresa) el impacto que el
desempefio global de una sucursal tiene sobre el consumidor final, que es a fin de
cuentas el objetivo del trabajo de quienes laboran en una fienda de autoservicio.

Para lo anterior la compania ha disefiado un sistema de “clientes expertos”
entrenados rigurosamente para evaluar las condiciones en que deben
encontrarse las tiendas en cuanto a: orden y limpieza, surtido, calidad, exhibicion,
atencién y servicio. Dichas condiciones se encuentran claramente especificadas
en una carpeta de "Estandares de operacion y servicio”. {Dicho sistema de
evaluacion, asi como los criterios seré ampliamente definido en la metodologia en

&l rubro de instrumentos.
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Con [o anterior pretendemos evitar las distorsiones provocadas por la subjetividad
de los evaluadores, mismas que han sido descritas en este capitulo, dado que el
“cliente calificado’ es andnimo y no tiene ningtn vinculo emocional con los
empleados de la sucursal.

Resumen

La busqueda de una madida objetiva para cuantificar la productivided o el
desempedo de los trabajadores ha constituido para las empresas uno de los retos
mas importantes.

La evaluacion de desemperio deberia servir dentro de las organizaciones para
lograr un acercamiento jefe-subordinado que permitiera retroalimentar a ambos
sobre la manera como estdn interactuando para el logro de los objetivos
pactados. Sin embargo esta herramienta, de la que usualmente dependen
incentivos econdmicos, incrementos de sueldo, ascensos y promociones, se
enfrenta al inconveniente de la subjetividad del evatuador.

Para intentar contrarrestar el efecto que 'o anterior provoca en las calificaciones,
las técnicas de evaluacién de desempeio han tendidoc a fraducirse en
instrumentos cada vez mas sofisticados, pero sin llegar 3 eliminar el "efecto de
halo”. Estas herramientas van desde escalas gréficas y categorizaciones hasta
los centros de evaluacién, mas conocidos en el mercado como “Assessment
center”, en los gue también influyen los prejucios del observador.

Por lo anterior resulta convenisnte buscar combinar los métodos tradicionales con
las diversas fuentes de informacion disponibles en las empresas como indices de:
productividad, siniestralidad, rotacién de personai, mermas y faltantes,
ausentismo, calidad, elc.

En el caso de la presente investigacion se ha recurrido a un indice de
cumplimiento de estandares de operacién y servicio a través de un sistema de
visitas de un cliente andnimo, debidamente capacitado, lo cuél se conoce
comunmente en el mercado como “shoppers”.
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CAPITULO 4
METODOLOGIA

4.1 Planteamiento y justificacion del problema

Aunque existen diversas investigaciones acerca del clima laboral, tales como: La
influencia del nivel jerdrquico sobre el clima faboral { Ramirez, 1990}, Factores del
clima laboral que influyen en la rotacién del personal (Durén, 1993),Investigacion
del clima laboral en una industna embotelladora mediante el diagnostico
organizacional Dorreg y sus implicaciones con !a calidad total (Rodriguez, 1995) y
otras investigacionas relacionadas con el diagnéstico y disefio de instrumentos de
medicién del clima, no se ha buscado una correlacién entre éste y el desempefio
de los empleados.

La investigacion mas cercana al tema es Satisfaccion y desempefio personal
(Propuesta de evaluacién), (Flores, 1895). Sin embargo dicho proyecto culming
con una propuesta de implementacion del mismo.

Dade que en la actualidad el grado de satisfaccién de los empleados se ha
considerado como un factor importante en el logro de los objetivos empresariales,
resulta viable investigar si existe correlacion entre las dimensicnes de clima
organizacional determinadas y cuantificadas en una empresa y el cumplimiento de
los estdndares de operacion y servicio, evaluadas desde el punto de vista del
consumidor final, ya que es en este contacto donde culminan todos los esfuerzos
o ineficiencias de los empleados, es decir es donde deben cumplirse todas ias
especificaciones de: orden, limpieza, amabilidad, existencia de productos,
exhibicion, informacién y calidad para garantizar que un sistema se encuentre
listo para recibir al cliente.

4,2, Objetivos
4.2.1 Objetivo general

- Detarminar si existe correlacion entra los diferentes rubros o dimensiones del
clima organizacional y e! desempefic de los empleados.

4.2.2 Objetivos especificos

- Determinar los rubros o dimensiones def clima organizacional especificos de
asta cadena de auloservicio v los elementos que las componen

- Determinar los slementos que componen cada dimensién o rubro.

- Describir cada elemento
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- Obtener vy contrastar las calificaciones de desemperio contra las dimensiones de
clima,

4.3 Muestreo

Se seleccionaron al azar tres areas de las ocho que conforman la organizacion
que abarcan un grupo de 8 tiendas cada uno, las cuales se encuentran cada
una a cargo de un subdirector.

Se empled un muestreo informal, ya que los participantes a incluir se
determinaron por la invastigadora con base en un listado de némina, con el fin
de evitar que se enviara a las sesiones de grupo participantes que
simpatizaran con sus jefes directos o con los gerentes de las tiendas, para
evitar que se sesgaran los resultados.

4.4 Sujetos

Se manejaron 12 grupos de opinidn conformados por personas del mismo nivel
jerargico

2 grupos de 8 gerentes (16 en total)

2 grupos de 16 subgerentes (32 en total)
4 grupos de 16 jefes (64 en total)

4 grupos de 32 auxiliares ( 128 en totat)

Total 240 sujetos

4.5. Definicidn conceptual de variable

Clima organizacional: conjunto de conductas y percepciones, de tipo
descriptive y no evaluativo, referido a la totalidad o partes de la
organizacion y gue influye en la conducta y actitudes de los miembros.”

Desempefio: medida que resume la cantidad y calidad de las aportaciones
hechas por un individuo o grupo a las metas de trabajo de la
unidad y de la organizacion”,
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4.,6. Definicidn operacional de variables;

Ciima organizacional: Grado de satisfaccionfinsatisfaccion del personai
&n relacién a las caracteristicas politicas y practicas de la compafiia,
manifestadas espontaneamente a través de sus comentarios.

Desempeiio: Grado de cumplimiento con los esténdares de operacion y
servicio de las sucursales que impactan directamente en la percepcion del
cliente.

4.7. Hipbtesis

Nula
No existe correlacion enlre el clima organizacional y  calificaciones de

desempeno.
Alterna

Existe correlacion entre el clima organizacional y cafificaciones de desempeno.

De trabajo

Cuanto mayor sea el grado de satisfaccion del personal en fa medicion del clima
organizacional, mayores seran las calificaciones de desempefio medidas a traves
del cumplimiento con los estandares de operacion y servicio.

4.8 Instrumentos {Recopitacién de informacién)
4.8.1 Clima organizacional

L.a medicién del clima organizacional se llevo a cabo en primera instancia, través
de una dindmica con grupos de opinidn, os cuales eran homogéneos en cuanto a
nivel jerdrquico, tal y como $e menciona en el aparladoc de “sujefos”.(lLa
implementacién de dichas dinamicas serd descrita a detalle en el procadimiento)

4.8.2 Desempaeito

Para cuantificar el desempefio de los empleados se utilizo el Sistema de
Evaluacién de “cliente especializado” disefiado por la compania con el fin de
cuantificar el grado de cumplimiento con los estandares de operacidn y servicio
de cada departamento y emitir asimismo puntajes giobales por sucursal.
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Dicho sistema se encuentra contenido en una Carpeta en la cual se detallan
ampliamente las condiciones en que deben encontrarse los departamentos para
astar listos para recibir y proporcionar un servicio adecuado al clients.

La evaluacion 1a llevaron a cabo personas ajenas a la empresa, entrenadas
ampiiamente en los criterios de calificacion de los estdndares de las tiendas,
quienes realizaron visitas andnimas a las mismas, requisitaron un cuastionario
que se tradujo en la calificacion por departamento y por tienda, asi como un
informe cualitativo del estado de cada area de la sucursal,

Los rubros a evaluar fueran los siguientes:

Surtido: Amplia variedad de producios de los cudles ei cliente tenga ia
oportunidad de elegir el gue més se adapte a sus necesidades.

Para tal definicién se cusnta con un listado de productos basicos
proporcionada por las dreas operativas, para confirmar su

existencia en tienda.

Calidad: Se rofiers especificamente al producto en donde se espera que
reuna las caracteristicas de presentacién, estado, frescura, color, olor, etc
que puedan influir para que el cliente desee adquiririas.

Orden y Limpieza: Se contemplan los pisos, muebles e instrumentos de
trabajo. Lo cudl proporciona confianza sabre {a higiene con a que fue
manejadao el praducto que adquiere.

Atencion del personal: Este aspecto s muy importante ya que siendo
una tienda de servicio, no debe parder de vista el aspecto de la atencion
personal, ya que el cliente responde favorablemente cuando se siente
atendido. En este rubro se evallan el tipo de atencién y presentacion que
se deben cumpiir en el personal de cada uno de los departamentos. La
jabor de venta que se realice y ia satisfaccién del cliente

Exhibicion: Se refiere a la manera particular de presentar la mercancia en
cada departamento, el acomado, exhibicion y presentacion generat

de productos y de la informacion correspondiente sobre los mismos, Con &l
fin de incrementar las ventas y facilitar el acceso de los productos a los

clientes,
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Cada uno de estos rubros pondera de manera diferente, dependiendo del
departamento del que se trate, por ejempio el de atencién del pergonal tendra
mayor peso en departamentos de servicio directo, que en los de autoservicio,
mientras que la exhibicidn jugard un papel determinante en los departamentos
caracterizados por "compras de impulso”.

4.8 Tipo de estudio

El tipo de estudio de acuerdo a la clasificacién de Mendez, citade por Ramirez
(1997) corresponde a una encuesta comparativa, ya que se¢ trata de un estudio
prospectivo, fransversal, comparativo, observacional

Es prospectivo ya que no se recurrid a informacion ya recopilada en sl pasado,
sino en la presente investigacion.

Transversal, ya que se midieron en una sola ocasién las variables y las
caracteristicas de los tres grupos, sin pretender evaluar la evolucion de éstas,

Comparativo porque existen varias hipdtesis centraies y se compararon algunas
variables para contrastar una o varias hipétesis.

Observacional, ya que solo se describié y midié el fendmeno estudiado.

4.10 Diseftc

De acuerdo a la clasficacién proporcicnada par Ramirez (1997) se traté de un
diserio transeccional- correlacional, sin buscar establecer relaciones causales
entre [as variables

Nomenclatura

G1 01 01 O1
G2 O2 02 02
G3 03 03 03

Donde G corresponde a grupo y O a la medicion a los sujetos de un grupo.
Este tipo de disefio tuvo como objetivo describir refaciones entre dos o mas
variables en un momento determinado. Se traté también de descripciones no de

variables individuales, sino de relaciones, en este caso puramente
correlacionales, es decir sin llegar a establecer relaciones causales,
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4.11 Procedimiento

Esta investigacién se llevd a cabo en dos fases, en la primera se evalud el clima
organizacional y en la segunda se reafizé un andlisis de correlacién de éste
contra las calificacionas de desempefic,

Fase 1: Evaluacién de clima

El procedimiento para determinar el clima organizacional a través de grupos de
opinion, en el que participaron un moderador y un observador fue el siguiente:

Bienvenida

» Se agradecid a los asistentes su presencia y unas horas de su tiempo.
También se agradeci6 de antemano su colaboracion en estos foros abiertos, ya
que #allos hablan sido escogidos al azar para representar al personal de
distintas areas de ta compafiia,

« Se presentaron moderador y observador (sélo nombres).

Propdsito de las platicas

¢ Se informd a los participantes gque se tenia la finalidad de obtener una vision
amplia de cual es ia situacion actual de ia compafia.
1a Direccion General estd interesada en que nuestra cddena sea una mejor
empresa en todos los aspeclos: servicio, calidad, tecnologia, ete,, debiéndose
dar esto tanto con los clientes como dentro de la empresa, es por eso, que lo
que se diga en esos foros servird para que la busqueda por un crecimiento sea
Gptima”,

+ Se informé al grupo que sus comentarios serian tratados con absoluta
confidencialidad , por esta razén, no se les preguntarian sus nombres ya que el
objetivo de los foros era : qué se dice y no guién lo dice.

Moderador

» Las preguntas gue hizo e! moderador fueron de manera muy general (nada
especifice), esto con Ia finalidad de que no fuera &t quien incitara a hablar
sobre algin asunto en especial, sino que fueran los propios participantes
quignes ahordaran los temas que a ellos interesaran,

+ Las preguntas abiertas con ias que se inici6 la sesidn fueron:
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£ Qué te gusta de trabajar en la compaiia?

& Qué te disgusta de trabajar en la compaiiia?

+Qué te ayuda para desempeiiar bien tu trabajo?

¢ Qué te causa problema para desempefiar bien tu trabajo?

Ya iniciada la sesion, las intervenciones del moderador fueron séio para
ahondar en el tama tocado con preguntas abiertas. ejemplo:

PARTICIPANTE MODERADOR
"Me gustan las instalaciones de la empresa” ¢ Por qué te gustan?
“Mi jefe no se preccupa por mi” LPodrias platicarnos a qué te refieres?

“Hasta la fecha ne me han dado hinguna capacitacion” ¢ No te han capacitado?

» El moderador s mantuvo imparcial ante cualquier tema o discusion que se
abordé (8] s6lo concedid la palabra a los participantes).

= El| modserador agotd al maximo cada tema gue tocaron los participantes pero
evitd caer en repeticiones que no aportaran nada nuevo.

+ El moderador fomentd la participacion de todos ios asistentes ya que cada uno
era representativo de un determinado ntimero de parsonas.

» Todos los asistentes tuvieron la misma oportunidad de hablar por o que al
final de la sesién se obtuvo un grado de participacion equilibrado.

« Al final de ia sesion se agradecié nuevamente ia colaboracidén de los
empleados y se invitd a las personas que asi lo desearan, a platicar un
momento més con el moderador, ya que puede darse e! caso de gue quisieran
hacer algin comentario que, por lo delicado del tema, consideraran pertinente
haceylo en privado.

Observador

« El observador hizo la recopilacién de fas opiniones e inquietudes de los

participantes.
« El observador no intervino en las platicas, su funcion se imitdé a escuchar las
opiniones y vaciarlas en hojas de trabajo.
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Cada participante porlé un gafete con un color especifico que representara una
tienda determinada, esto con el objeto de que el observador anotara de qué
tienda se trataba y posteriormenie se analizara si ciertos problemas ¢ aciertos
pravienen de una misma drea.

Sesiones

E| tiempo de duracion de cada sesién fue indefinide. Se dio por termmnado
cuando los temas fueron agotados. En promedio tuvieron una duracion de 2
horas.

Determinacién de dimensiones

¢ Al fina! de todas las sesiones se hizo una clasificacién de los comentarios
agrupandolos por dimensiones o rubros y elementos relacionados con cada
uno.

+ Los resultados se presentan en, descripcion de elementos: gréficas de
frecuencia, conversion de frecuencias a porcentajes, andlisis de resultados.

Fase 2 : Andlisis de correlacién entre clima y desempeiio

En la segunda fase de la investigacion se procedio a obtener la informacion de las
calificaciones de desempefiv {cumplimiento con estandares de operacion y
servicio), de la evaluacion del itimo trimestre.

Se codificé tanto la informacién correspondiente a los rubros o dimensiones de

clima, como los de dasempefio para procesar estadisticamente y determinar si
existia o no correlacion entre las variables.

4.12. Anélisis estadistico

En primer términe se conviertieron las frecuencias de comentarios de cada grupo
en porcentajes, separando ios positivos y los negativos.

Las calificaciones de desempeiio se tomaron tal como aparecen en la avaluacion
en una escala de 0 a 100.
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Se obtuvieron las medidas de tendencia central de cada vartable de clima y de
desemperio para realizar un andlisis del comporiamiento de las medias, con el fin
de evaluar qué rubros mostraban puntajes mas altos.

Posteriormente se obtuvieron los indices de correlacién de cada dimension de
clima con los indicadores de desempefio y con el indice total de desempeiio.

Se obtuvo también un andlisis de regresidn muitiple con'el fin de determinar qué
variables de! clima organizacional influian sobre el indice total y cada uno de los
indicadores de desempenio.

Por Gifimo se realizé un analisis de varianzas para determinar aquellas vanables

que marcaban diferencias significativas entre el desempefio de los tres grupos y
cuantificar dichas diferencias.
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5.1 Resultados primera fase.

CAPITULO 5
RESULTADOS

Con base en el anélisis de la informacion obtenida a través de los comentarios
del personal en los grupos de opinién, se obtuvieron los siguientes resultados
preliminaras correspondientes a los rubros o dimensiones de clima, fos
elementos que los componen y el impacto que éstos tienen sobre el personal.
[e cada una de estas dimensiones hubo comentarios positivos y negativos.

RUBROS O DIMENSIONES ENCONTRADOS Y ELEMENTOS QUE LOS

CONFORMAN
{ DIMENSIONES O | CLAVE 'ELEMENTO
__RUBROS | T R
1 APOYO 11 ;Plantilla
!’ G 43T infraestructura para la
: :tienda
................... 13
realizar el trabajo
14 Ubicacion de tiendas
15 'Seguridad externa
2. CAPAGITAGION i 21" | Eficiencia
i 722 " iCompromiso
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" DESCRIPCION DEL
ELEMENTO

'Se cuenta con el numero de
personas necesarias para el
cumplimiento de las tareas y
&l logro de los resultados,

el equipo y los sistemas

La tlenda sus mstaiamones

permiten i buen desempedo |
i e .. .. .2Y®llogro de los resultados.
Recursos materiales para !Los insumos y herramientas

. {cuchillos, uniformes, etc...) se,

i proporcionan para el buen

| desemperio y el logro de los
i objetivos.

o considera la ubicacién de
i las tiendas un elemento
importante para el logro de

| para todos los empleados.

‘envian a los empleados a ios
; i cursos de acuerdo a su
idesarrollo y a las necesudades

idesupuesto,

: La capacitacion es adecuada

0S8 gerentes y subgerentes -




:3, TRATODE

oy

247 Tigerenca T

"1 Aplicacir

Instructores

Los formadores dominan el ;

_itemnay saben trapsmitirlo. .

Ef departamento de gerencia
esta debidamente capacitado !
para el buen desempefio de

_Isus funciones,

Las potltlcas son aplfcadas de
‘manera correcta y con buen

Los supenores tratan de
‘manera coriés, respetuosa y

‘La gerencia y al persc')'hal de
: vsguanma controlan el
i problema de la seguridad de

_iforma adecuada y profesional. }

"Los superiores castigan de

__ifavores sexuales,
X Las oficinas de Compras

.Mmanera injusta al personal.  :
Los superiores sacan i
provecho economico de los -
empleados para las tiendas o ;
Los supenores se aprovechan
de su posicidn para exigir

i ofrecen un servicio adecuado !

'La mercancia es adecuada :
va de acuerdo a la demandayy ;
caracteristicas de cada :

‘Los ped:dds corresponden P

‘las necesidades de cada

Compras envia toda la
s marcancia ofertada en

Las personas ‘del areade
Compras dan un trato amabie ;
y cordial al personal de la
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' Se respetan los tiempos de
‘ comida, salida, descansos y

: ‘politicas
: SUPERIORES (
j _ criterio.
32 { Amabilidad y cortesia
i f. L B ‘amable al personai
33 Seguridad
34 : Represalias
587 Probidad
A .| 5u persona.
36 1 Acoso sexual
4 COMPRAS 4.1 Servicio
: _ia la operacién,
4.2 iMercancia
o : sucursal,
43 Pedidos
) L isucursal,
4.4 Mercancia ofertada
s ; Holletos.
45 i Trato
U R . tienda.
:5. HORARIO 51 Respeto al tiempo libre

. Lvacaciones.



527 'Horas extras

.
(o H

'+ Transporte nocturno

Se pagan las horas extras |

_itrabajadas,

Se proporcucnan facilidades
de transporte para los
empleados en horarios

_extraordinarios.

63

64

5.4

62

Apoyo de lideres

Horarios de la compafiia

vs, mercado de trabaio

Los horarios de la compania
i son competitivos con respecto
i a otras empresas.

| Apertura o autoritarismo |

i

H

Equidad en cargas de

trabajo

i Indicaciones encontradas

8.5

Los jefes de la tienda apoyan
al personal en sus problemas |
y necesidades.
Los lideres permlten y
fomentan la creatividad y la
iniciativa.

Las cargas de trabajo y horas
trabajadas se reparten
iequitativamente.
Los superiores no son
consistentes en sus :
indicaciones y se contradicen ;

. ..'.., D T R L s JLACTL I P U N PESTEAE unos a Otros
Evaluacion

L. evaluacion del desempeﬁo
es adecuada, justa y ayuda al ;

: mejoramiento del mismo.

7.APOYO
{CORPORATIVO

8 TRABAJOEN

'EQUIPO

72

" 73

74

71

Servicio

Materia! publicitario de
puntodeventa  ‘oportu
: Trato

" Cliente experto

“fintegracion

o
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Las oficinas corporativas { no
Compras) ofrecen un serwc:o
 El material | de publicidad llega
‘oportunamente a tiendas. |

' Las personas en oficinas

i corporativas { no Compras)

i son amables y corteses con

__|el personal de operaciones.

i La evaluacion del cliente
i experto es adecuada y

_:corresponde a la realidad.

Existe compafierismo y un :
ambiente cordial y respetuoso ;
entre los empieados. f

E! personal (compafiaros,
superioras y subordinados)
i esta dispuesto a ayudar con

lastareas.
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1 Apoyo entre tiendas

9 COMUNICAGION !

55"%"6.'"b'ﬁ"é}iﬁﬁéfﬂéwé"‘

1. ORGULLOY ™~

PERTENENCIA

9.1

------

i Con superiores

" {Las fiendas estan dispuestas |
i & ayudarse mutuamente,

~{L.a comunicacion entre jefes y |
: subordinados es la necesaria |
i para la dptima realizacién de

 las tareas.

N Eﬁb&&dﬁé '

Oportuna de ofertas

i Con compafieros

Oponumdad de desarroilo

102

i Favoritismo

' Por resultados

" Desarrofio a mujeres

{Apertura de nuevas
_itiendas
: Por antigiedad

 desemperio o a resultados.
El desarrollo se ofrece a quien

:Las nuevas tiendas generan '
_;puestos mas altos.

El desarrolio se ofrece de
‘acuerdo a la antlguedad de

La informacién se recibe de
- manera adecuada y a tiempo_ |
La informacién sobre ofertas

t & recibe de manera :
jadecuaday atiempo,

La comunicacion entre

: comparieros es la necesaria

i para la dptima. realizacion de
! las tareas. o
En la empresa existen :
 oportunidades de desarrollo, |
El desarrolio se da por i
razones ajenas al buen :

daresultados.

Las mujeres tienen la misma
oportunidad de desarrolio que :
los hombres, 5

~,En operaciones
"1Bigiiiicy pertenencia
" Advidadss rio taboraies

i

Aprendizaie
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‘El desarroflo se da

., operaciones,

particularmente en

El empleado se siente

s orgulioso de pertenecer a la

mpresa, E

La empresa ofrece y fomenta !

actividades deportivas,

leulturales y de recreacion

Trabajar enla compafia

_ifavorece al aprendizaje. !



112, SUELDOS

Y SN

121

123

Equidad

:13. NEGOCIO

13.1

132

imagen

i

RECONOCIMIENTO !

13.3

142

Permanencia

i Informacion clara

{premios

! Los sueldos son equitativos’
: Sueldos vs competencia !
[Favoritismo en tienda
Estrategias de negocio

resuflados e

i dependiendo de ias

fresponsabilidades y fos
resu"ados 4 e n et
Nuestros sueldos son
competltlvos en el mercado.
: Los sueldos de algunos
forma!os son mejores que |os
de ofros. .
‘Las decisiones y estrategias

:de negocio son acertadas y

i gficaces para lograr Sptimos

‘Laimagen de ia cadena
ayuda al negocio.

_ide la cadena.

e e ioportunos
; No hay diptomas ni

Se confia en la permanenc:a

Los resultados e indicadores
numericos son confiables y

No existe de manera formal ¢
institucional un
reconocimiento para el
personal.

Concentrado en
; superiores

i15.
' PRESTACIONES

[16. PERMANENGIA |
DEL PERSONAL

14.3

161

182

1527

Prestaciones

P.T.U

Repnmenda .

£l reconocimiento positive n
se comparte a los niveles

linferiores.

iLas reprlmendas se
tconcentran en 10s niveles
inferiores.

Zcon ias prestaciones que
personal esta de acuerdo

-con el reparto de utilidades
i gue recibe.

Rotacidn

dos injustificados
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'El personal abandona la
:compaﬁia por malas
ndiciones de trabajo.

| personal esta de acuerdo

I g personaf no ve justificable

f $& genera inseguridad.

{ despido de sus compafieros



Resultados de la primera fase. Descripcion de los aspectos generales
relacionados con el clima organizacional

« El personal estd principatmente preocupado por la realizacién de su trabajo,
considera que no cuenta con todos los elementos y recursos necesarios para
realizarlo. Esto predoming, en su entorno laboral, a cualquier interés individual
o de grupo.

l.os apoyos y efermentos que se demandan son:

- Apoyo de mas gente { Plantilla ).

- Apoyo con mas y mejor equipo, instalaciones adecuadas, mejores
publicidad., plumas, etc.).

~ Mayor eficiencia en el servicio de las &reas corporativas, asi como trato
mas amable.

- Mas y mejor capacitacion ( cursos, instructores y materiales ).

- informacioén gportuna, suficiente y adecuada para trabajar correctamente.

- Involucramiento directo en el trabajo y compromiso de los jefes para
alcanzar los apoyos y elementos antes mencionados.

+ Sin embargo, esta falta de apoyos (sobre todo plantilia) ocasiona cargas de
trabajo excesivas, extensas jornadas y conflictos para la cooperacion entre fos
empleados. Siendo éste, el reclamo a nivel personal, mas fuerte ya que dicen
afecta su vida famitiar, su calidad de vida y en ocasiones su seguridad.

» Esta situacién se recrudece por la falta de cumplimiento a las politicas y a las
negociaciones referentes al pago de horas extras, horas de comida, descansos
y vacaciones. Afecta también, la falta de flexibilidad y favoritismos en las
politicas disciplinarias y de seguridad.
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Con relacidn a las condiciones anteriores, los sueldos no son suficientes, ni
competitivos en el mercado, ya que no corresponden a las cargas de trabajo ni
a las responsabilidades asignadas.

» Ante estas condiciones de trabajo, las personas estan muy atentas a la manera
como sus jefes se dirigen a eflas y lamentan que, en algunos casos, no sea
respetuosa y amable.

« Lo que de alguna manera explica el interés del personal por su empresa y la
preocupacion predominante por el trabajo es:

- La fuerte conviccion y el orgullo de pertenencia a una empresa solida y
coh prestigio.

- Las constantes oportunidades de desarrolio y superacién que brinda la
empresa y que provoca en muchos un fuerte agradecimiento.

- La capacitacion, el crecimiento personal y aprendizaje que se obtiene al
trabajar en la compania. ’

- La integracion, comunicacion y compafierismo del personal, asi como en
algunas ocasiones el apoyo de los jefes en 1a resolucidn de problemas.

- Las prestaciones que son calificadas come buenas, aunque insuficientes
en monto.

El personal que menos acceso tiene a estas condiciones satisfactorias
encontradas en fa empresa son los auxiliares, por 1o que !a rotacién a este nivel
as un serio problema.
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e Se aprecia un marcado interés e inquietud del personal por el desempefio de
sus jefes ante:

- El contacte y la retroalimentacion que ofrecen para tener en claro como
realizar correctamente el trabajo.

- La apertura que tengan para el intercambio de ideas, la delegacion de
responsabilidades, el fomento a 1a iniciativa y la libertad de decision.

- El reconocimiento al trabajo bien hecho y al tiempo dedicado para
lograrlo.

- El criterio F;ara ofrecer promociones y la faita de oportunidades para las
mujeres.

- E! cumplimiento a los procesos de capacitacion.

- La prevision, planeacion y eficacia de las estrategias de negocio, asi
como el impacto de las decisiones en los resultados e imagen de la
empresa.

- Los mecanismos para la determinacion de objetivos y las avaluaciones de
desempeiio.

- La falta de consistencia y contradiccién en sus indicaciones.

- El ofrecimiento de espacios y liempos extralaborales que fomenten la
integracion y recreacion del personal.

+ Elarea de compras guarda un lugar primordial en las necesidades del personal
de las tiendas por o que solicitan:

- Mayor cercania y disponibilidad de sus compradores.
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- Soluciones eficientes y oportunas a sus necesidades y probiemas.

- Informacién oporiuna y correcta.

- Adecuacion en calidad y cantidad de la mercancia a las demandas y
caracteristicas de las plazas y las tiendas, lo que ocasiona la necesidad
de realizar muchas transferencias, a veces con conflictos enire ellas.

- Abasto oportuno de mercancia ofertada.

- Trato amable y cortés de parte del personal de compras.
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5.2, Resultados segunda fase {Andlisis estadistico)

Calificaciones medias de las veces que se menciona cada dimensién de
cima organizacional. (incluye todas las tiendas)

Clima organizacionat

Rubros positiva Media Rubros negativo Media
Apoyo positivo 273 Apoyo negativo 12.09
Capacitacién positivo 2.0 Capacitacion negativo  {8.09
Trato positivo 1.22 Trato negativo 9.5
Compras positivo 14 Compras negalivo 4.5
Horario positivo A1 Horario negative 10.72
Liderazgo positivo 2.54 Liderazgo negativo 9.13
Equipo positivo 1.86 Equipo negativo 1.95
Comunicacion positivo | .82 Comunicacion negativo 4.5
Desarrollo positivo 1.22 Desarrollo negativo 2.18
Orgullo pesitivo 1.68 Orgulio negativa 2.13
Sueldo positivo .04 Sueldo negativo 7.95
Negocio positivo .bg Negocio negativo 2.13
Reconocimiento positive {0.91 Rsconocimianta 413
negativo

Prestaciones positivo .36 Prestaciones negativo  |1.63
Permanencia del 04 Permanencia del 3.27
personal positivo personal negativo ]
Indice total de clima 26.86 Indice de clima negativo | 82.59
pasitive

Desempeio
Rubro Media ]
Surtido 88.40
Calidad B7.04
Limpieza 72.40
Atencién 61.86
Exhibicién 83.80
indice total de desempefio | 79.04

Revisando las medias se puede observar que son mucho méas elevados los
comentarios negativos que los positivos en cada dimension, lo cuéi suele ocurrir
cuando los empleados pueden opinar abiertamente sobre lo que les agrada o
desagrada de la compafiia en que laboran, de acuerdo a las experiencias previas
que se habian tenido con dinamicas de este tipo.
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Sin embargo es importante destacar que hay dimensiones que resaitan por su alta
frecuencia de menciones negativas, principalmente: Apoyo de superiores,
Capacitacion, Horario , Liderazgo y sueldos.

En relacién a las medias de los indicadores de desemperio se observa que 108
rubros con puntajes mas bajos son: Limpieza y Atencién al cliente.
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Andlisis de correlacién

Correlaciones significativas {Superiores a .5)

Apoyo negativo-Calidad -.516
Apoyo negativo-indice total de desempefio -.530
Apoyo negativo-Limpieza -.648
Apoyo positivo-Atencién 511
Capacitacion positivo-Surtido 578
Capacitacién-Calidad 564
Equipo positivo-Calidad B39
Equipo positivo-Exhibicion .540
Equipo positivo-Indice total de desempefio .558
Equipo positive-Surtido 578
Horario positivo-Atencion 549
Horario positivo-Exhibicidn .558
Horario positivo-indice tofal de desemperio 516
Liderazgo positivo-Calidad 523
Liderazgo positivo-Surtido 516
Permanencia negativo- Calidad -.684
Permanencia negativo- Surtido -.592
Permanencia negativo-Exhibicion -.602
Permanencia negativo-Limpleza -.666
Permanencia negativo- Indice totai de desempefio -.681
Prestaciones negativo-Limpieza -505
indice de clima positivo-Atencidén .606
indice de clima positivo-Calidad 576
indice de clima positive-Exhibicién 760
indice de clima positivo-Limpieza .653
indice de clima positivo-Surtido 548
Indice de ciima positivo- Indice total de .713

desempeiio

De acuerdo a las correlaciones encontradas se puede observar que una de las
principales variables de clima que determinan el desempefio es la rotacion de
personal, manifestado lo anterior por el alto indice de comentarios negativos
sobre la permanencia del personal. Es precisamente la alta rotacién de personal
uno de los principales problemas del autoservicio, ya que en su mayoria las
cadenas abren sus puertas al pdblico 363 dias al afio, por lo que et personal
cambia su empleo con facilidad por ofro, aun siendo simitar el sueldo, pero
teniendo la posibilidad de descansar los fines de semana
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También se encontrd una fuerte influencia de Ia falla de apoyo en las sucursales
por parte del equipo gerencial en los principales indicadores de desempefio. Lo
anterior puede entenderse por el hecho de que cada sucursal tiende a
administrarse como una empresa independiente, por 1o que el personal pondera
mas el apoyo por parte de sus superiores que los apoyos que recibe del
corporativo. Esto se confirma por el hecho de que el espiritu de equipo sea ofro
de los rubros que abtuvieron altas correlaciones con los indicadores de
desempeiio.

Capacitacién, horario, liderazgo y prestaciones son otros de los rubros que
obtuvieron correlaciones significativas con el desempefio

Un punto importante a destacar es el hecho de que el indice total de cima mostro
corretaciones significativas con todos los indicadores de desempefio, asimismo se
obtuvo una correlacién de .713 entre el indice total de clima y el indice total
de desempefio, lo que nos permite refutar la hipétesis nula y confirmar la
siterna que plantea que cuanto mayor sea el grado de satisfaccion del
personal en la medicién del clima organizacional, mayores seran las
calificaciones de desempefio medidas a través del cumplimiento con los
estindares de operacion y servicio.
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Regresion miitiple

Se realizé un analisis de regresion multiple con el fin de determinar qué variables
del clima organizacional influian sobre el indice fotal y cada uno de los
indicadores de desempefio. Se encontrd lo siguiente;

Variable dependiente  Indice total de desempeiio

R. Maitiple 81263
R. Cuadrada 86037
Ervror standar 6.60618

F= 11.66627 Significancia de F= .0002

Ei valor de la regresién del modelo es .81263, lo cuél explica el 66.037% de la
varianza de los datos y esto representa que es un modelo predictor adecuado del
indice total de desempefio, con un error standar de 6.60618.

Asimismo al revisar el modelo mediante el andlisis de varianza se obtiene un valor
de F de 11.66627, con una significancia de .0002, lo cual indica que la influencia
de las variables consideradas es significativamente mayor que las diferencias
individuales de los sujetos del estudio. Finaimente a siguiente tabla muestra los
valores Beta, T y siginificancia de T de las variables del modeio.

Variable Beta Err.st. de B, T Sig. T.
Permanencia negativo -1.257832 332277 -3.785 0014
Apoyo negativo - 669818 291785 -2.298 .0339
Apoyo positivo 4.578349 2.055279 2.228 0388
{Constante) 90.012079 3.671206 24.518 0000

Por lo tanio las tres variables de clima que influyen negativamente en el indice
total de desempefio son: permanencia del personal negativo y apoyo negativo. La
que impacta positivamente en el indice total de desempefio es apoyo positivo. Por
v que se puede concluir que la alta rotacion del personal influye de manera
negativa en e! desempefio de los empleados y que el apoyo que reciben por parte
del equipo gerencial en su propia sucursal tiene una relacion directamente
proporcional sebre los indices de desempefio.
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Variable dependients:  Surtido {Desempefio)

R. Multiple 59274
R. Cuadrada 35134
Error Standar 5.96025

F=10.83268 Significancia de F= .0036

£l valor de |a regresion del modelo as 59274, lo cudl explica el 35.13% de la
varianza de los datos y esto representa gue es un modelo predictor maderado del
surtido como indicador de desempenio, con un error standar de 5.96025.

Asimismo al revisar el modelo mediante el andlisis de varianza se obtiene un valor
de F de 10.83268B, con una significancia de .0036, lo cudl indica que la influencia
de las variables consideradas es significativamente mayor que las diferencias
individuales de los sujetos del estudio. Finalmente la siguiente tabla muestra los
vaiores Beta, T y significancia de T de las variables del modelo.

Variable Beta Errst.deB. T Sig. T.
Permanencia negativo -.928513 282111 -3.291  .0036
Constante 91.447862 1.570728 58,220 .0000

La alta rotacion de personal influye de manera negativa en el surtido adecuado de
productos, el cud) constituye uno de los indicadores de desempeiio.

Variable dependienta: Calidad (desempeiio)

R. Multiple 79965
R. Cuadrada 59237
Error Standar  8.51684

F= 13.80517 Significancia de F=.0002

Ei valor de la regresion del modelo es .79965, lo cudl explica el 59.237% de la
varianza de los datos y esto representa que es un modelo predictor adecuado de
la calidad como indicador de desempeiio, con un error standar de 8.51684.
Asimismo al revisar el modelo mediante el andlisis de varianza se obtiene un vaior
de F de 13.80517, con una significancia de .0002, lo cudl indica que la influencia
de las variables consideradas es significativamente mayor que las diferencias
individuales de los sujetos del estudio. Finaimente la siguiente tabla muestra los
valores Beta, T y significancia de T de las variabies del modelo.
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Variable Beta  Errst. deB. T Sig. T.

Permanencia negativo  -1,723236  .408705 -4.216 0005
Comunicacién negative -1.367085 570041 -2.398 .0269
Constante 98.895161 1.264657 30.294 .0000

Las dos variables de clima que influyen negativamente en la calidad de los
productos, la cudl se relaciona principalmente con las 4reas de cames y frutas y
verduras son: la alta rotacién del personal (permanencia negativo) v la mala
comunicacién entre ias dreas {comunicacion negativo).

Variable dependiente: Limpieza (Desempefio)

R. Multiple - ,84835
R. Cuadrada 719489
Error Standar 9.91536

F= 15.40522 Significancia de F=.0000

Ei valor de la regresion del modelo es 84835, lo cual explica ei 71.968% de la
varianza de fos datos y esto representa que es un modelo predictor adecuado de
la limpieza como indicador de desemperio, con un error standar de 9.91536.
Asimismo al revisar el modelo mediante el andlisis de varianza se cbtiene un valor
de F de 15.40522, con una significancia de 0000, io cual indica que la influencia
de las variables consideradas es significativamente mayor que las diferencias
individuates de los sujetos del estudio. Finalmente la siguiente tabla muestra tos
valores Beta, T y significancia de T de las variables del modelo

Beta Err.stdeB T Sig. T.
Permanencia negativo -1.856048 .488722 -3.722 0016
Apoyo negativo -1.565450 437846 -3.575 0022
Apoyo positivo §.639697 3.084812  2.152 0452
Constante 95.600314 5.510180 17.350 .0000

Nuevamente se determina que la alta rotacién de personal influye negativamente
en el cumplimiento de los estandares de orden y limpieza de las sucursales.
Asimismo vuelve a ancontrarse una relacidn directamente proporcional entre la
limpieza que constituye otro de los factores de desempefio y el grado de apoyo
que recibe el personal por parte de la gerencia en cada sucursal.

64



Variable dependiente: Atencidon {desempefic)

R. Multiple 87674
R. Cuadrada 76868
Error Standar 5.72250

F=14.12258 Significancia de F=.0000

£l valor de |a regresién del modslo as 87674, lo cudl explica el 76.868 % de la
varianza de los datos y esto representa gue es un modelo predictor adecuado de
la atencion como indicador de desempefio, con un error standar de 5,72250.

- Asimismo al revisar el modelo mediante el analisis de varianza se obtiene un valor
de F de 14.12258, con una significancia de .0000, lo cudl indica que la influencia
de las variables consideradas es significativamente mayor que las diferencias
individuales de los sujetos del estudio. Finalmente la siguiente tabla muestra los
valores Beta, T v significancia de T de las variables del modelo.

Variable Beta ErrstdeB T Sig. T.
Horario positivo 7.982807 1.740025  4.588 0003
Apoyo positivo 88055739 1.958902 4,485 .0003
Desarrollo negativo -1.883261 634007 -2.970 .0086
Apoyo negativo -.602183 246550  -2.442 0258
Constante 67.586250 3.8173332 17.705 0000

Con respecto a la atencion y servicio al cliente aparecen relacionadas nuevas
variables de clima organizacional como son las menciones positivas sobre el
horaric y la percepcién negativa sobre las posibilidades de desarrollo del
personal, Por 1o que una buena planeacion de horarios y el respeto a los
descansos del personal puede influir de manera positiva en la actitud del personal
ante ef cliente. En relacion con los comentarios negativos sobre el desarroilo
éstos estan directamente ligados con la falta de motivacién que ocasiona sobre
todo en las mujeres la imposibilidad de acceder a los puestos de subgerentes o
gerentes.

Nuevamente el apoyo por parte de superiores es altamente ponderado por el
personas, ya que se encuentra una relacion directamente proporcional entre este
y el servicio que se proporciona al cliente.
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Variable dependiente: Exhibicidén (desemperio)

R. Maltiple .80985
R. Cuadrada 65585
Error Standar 5.41180

F= 11.43425 Significancia de F= .0002

El valor de la regresidn del modelo es .BOSBS, lo cual explica el 65.585 % de la
varianza de los datos y esto representa gue s un modelo predictor adecuado de
la exhibicidn como indicador de desempeio, con un error standar de 5.41180.
Asimismo al revisar el modelo mediante e} andlisis de varianza se obtiene un valor
de F de 11.43425, con una significancia de .0002, lo cuét indica que la influencia
de las variables consideradas es significativamente mayor que ias diferencias
individuales de los sujetos del estudio. Finalmente la siguiente tabla muestra los
valores Beta, T y significancia de T de las variables del modeio

Variable Beta Em.stdeB T Sig. T.
Permanencia negativo -.698075 297947  -2,343 0308
Apoyo positivo 5.730357 1.703703 3.363 .0035
Equipo positivo 1.690563 679342 2.489 0228
Constante 81.479534 2.376885  34.280 0000

En relacidon a la exhibicidn de las mercancias para favorecer su mejor
desplazamiento aparecen ligadas nuevamente las dimensionhes de rotacién de
personal en forma negativa y el apoyo de superiores para el mejor desempeiio en
es8 rubro, Sin embargo aqui aparece una nueva variable que es el espiritu de
equipo, por lo que se deduce que este facilita un mejor desempefio medido a
fravés de la exhibicion.
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Andlisis de varianza

Este se realizé con el fin de determinar aquellas variables de clima y de
desempefio que marcaban diferencias significativas entre el desempefic de los
tres grupos, asimismo para cuantificar las dimensiones de dichas diferencias.

VARIABLES DE CLIMA

Apoyo positive

Fuente D.F. Sum.cuad, Media cuad, F F. prob
Entre grupos 2 2.8636 1.4318 3,6273  .04863
Dentro de grupos 19  7.5000 3947

Total 21 10.3636

Mediante el analisis de varianza se obtiene un valor de F= 3.6273 con una
significancia de .0463, lo cual indica que existen diferencias en fa parcepcion
positiva del apoyo dependiendo del grupo de pertenencia.

Se encontraron diferencias entre los tres grupos en este rubro, sin embargo el
andlisis no cuantifica la amplitud de dichas diferencias

Apoyo negativo

Fuente D.F. Sum.cuad. Media cuad, F F. prob
Entre grupos 2 2149848 107.4924 56288 .0120
Dentro de grupos 19 362.8333 19.0965

Total 21 577.8182

Mediante el andlisis de varianza se obtiene un valor de F= 5.6289 con una
significancia de .0120, lo cual indica que existen diferencias en la percepcion
negativa del apoyo dependiendo del grupo de pertenencia.

8,7500 Grupo 1
12,000 Grupo 2
16,6667 Grupo 3

Existen diferencias significativas entre los tres grupos en la percepcion negativa
del apoyo que reciben los empleados en las sucursales. El grupo que emitio
menor nimero de comentarios negativos al respacto fue el 1, seguido del grupo 2
y @s en el grupo 3 donde se dan el mayor nimero de quejas al respecto del apoyo
que reciben por parte dei equipo gerencial.
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Capacitacién positivo

Fuente D.f. Sum.cuad. Media cuad. F F. prob
Entre grupos 2 58.0000 29.0000 11.4792 .0005
Dentro de grupos 19 48.0000 2.5263

Total 21 106.000

Mediante el andlisis de varianza se obtiene un vaior de F= 11.4792 con una
significancia de .0005, lo cudl indica que existan diferencias en |a percepcidn
positiva de la capacitacion, dependiendo del grupo de pertenencia.

.000 Grupo 3
1,6000 Grupo 2
4,0000 Grupo 1

La percepcion positiva sobre la capacitacién marca diferencias significativas entre
los tres grupos. El nivel y eficiencia de la capacitacion es mejor percibido en el
grupo 1, en el grupo 2 es bajo y se nota una ausencia total de menciones
positivas respecto del entrenamiento que reciben los empleados en ef grupo 3.

Trato de superiores positivo

Fuente D.F. Sum.cuad. Media cuad. F F. prob
Entre grupos 2 20,6553 10.3277 3.9876 .0358
Dentro de grupos 19 49,2083 2.5899

Total 21 69.8636

Mediante of andlisis de varianza se obtiene un valor de F= 3.9876 con una
significancia de .0358, lo cudl indica que existen diferencias en la percepcion
positiva del trato de superiores, dependiendo del grupo de pertenencia.

La percepcidn positiva sobre el trato que reciben del equipo gerencial marca

diferencias significativas entre los tres grupos, aunque el andlisis no arrojo la
cuantificacion de dichas diferencias.

Trato de superiores negativo

Fuente D.F. Sum.cuad. Media cuad. F F. prob
Entre grupos 2 403.6667 201.8333 11.9901 .0004
Dentro de grupos 19 319.8333 16.83331

Total 21 723.5000
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Mediante i anslisis de varianza se obtiene un valor de F= 11.9801 con una
significancia de .0004, lo cudl indica que existen diferencias en la percepcion
negativa sobre el frato de superiores, dependiendo del grupo de pertenencia

4.1667 Grupoc 3
8,2500 Grupo 1
14,7500 Grupo 2

La percepcién negativa sobre el trato en las sucursales determina amplias
diferencias entre jos grupos. La peor percepcidn de trato se da en el grupo 2,
seguido del grupo 1. En el grupo 3 se dieron menos menciones de mal trato por
parte de supsriores.

Compras negativo

Fuente D.F. Sum.cuad., Media cuad. F F. prob
Entre grupos 2 439.8182 219.9091 20.5321 .0000
Dentro de grupos 19  203.5000 10.7105

Total 21 643.3182

Mediante el analisis de varianza se obtiene un valor de F= 20.5321 con una
significancia de .0000, io cudl indica que existen diferencias en la percepcion
negativa sobre el 4rea de compras, dependiendo del grupo de pertenencia.

1,000 Grupo 2
1,500 Grupo 3
10,500 Grupo 1

Et grupo 1 externd un nivel muy aito de comentarios negativos respecto al servicio
que recibe la operacion del drea de compras. Dicha variable establece diferencias
significativas entre el grupo 1 y los dos restantes.

Liderazgo positive

Fuente D.F. Sum.cuad. Mediacuad. F F. preb
Entre grupos 2 1613712 80.6856 17.8085 .0000
Dentro de grupos 19  86.0833 4.5307

Total 21 247.4545

Mediante el andlisis de varianza se obtiene un valor de F= 17 8086 con una
significancia de .0000, lo cudl indica que existen diferencias en la percepcion
positiva sobre el liderazgo, dependiendo de! grupc de pertenencia.
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3333 Grupo 3
6250 Grupo 2
6.1250 Grupo 1

La percepcion positiva sobre el estilo de liderazgo determina diferencias
importantes entre los tres grupos. la menciones positivas sobre el fiderazgo que
sjerce e} equipo gerencial en las sucursales son muy elevadas en el grupo 1 en
comparacion con los dos restantes.

Apoyo corporative negativo

Fuente D.F. Sumcuad. Media cuad. F F. prob
Entre grupos 2 1449886 72.4943 56134 .0121
Dentro de grupos 18 245.3750 12.9145

Total 21 390.3636

Mediante el andlisis de varianza se obtiene un valor de F= 5.6134 con una
significancia de .0121, lo cual indica que existen diferencias en la percepcién
negativa sobre el apoyo gue se recibe del corporativo, dependiendo del grupo de
pertenencia,

1,0000 Grupo 2
3,6280 Grupo 1
7,5000 Grupo 3

Las menciones negativas sobre el apoyo que proporcionan fas dreas corporativas
a la operacion son elevadas, sin embargo son significativamente més altas en el
grupo 3, {cabe mencionar que este el grupo que se encuentra mas alejade
geogréficamente del corporative). En los otros dos grupos (ambos de zona
metropolitana al igual que el corporativo) también hay diferencias, siendo altas las
menciones en el grupo 1 y moderadas en el 2.

Trabajo en equipo pesitivo

Fuente D.F. Sum.cuad. Media cuad. F F. prob
Entre grupos 2 56.2159 28.1080 17.5819 .0000
Dentro de grupos 19 30.3750 1.5887

Total 21 86.5909
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Mediante el andlisis de‘varianza se obliene un valor de F= 17.5815 con una
significancia de 0000, fo cud! indica que existen diferencias en la percepcidn
positiva del trabajo en equipo, dependiendo del grupo de pertenencia.

0000 Grupo 3
1,2500 Grupo 2
3,8750 Grupo 1

El trabajo en equipo determina también amplias diferencias entre los grupos,
siendo altamente ponderade en el primer grupo, importante en el segundo y nuio
en el tercero.

Comunicacion positiva

Fuente DF. Sum.cuad. Mediacuad. F F. prob
Entre grupos 2 251727 12.8864 4.9463 .0187
Dentro de grupos 19 49.500 2.6053

Total 21 75.2727

Mediante e! analisis de varianza se abtiene un valor da F= 4.9463 con una
significancia de .0187, o cudl indica que existen diferencias en la percepcion
positiva de 1a comunicacion, dependiendo del grupo de pertenencia.

0000 Grupo 2
0000 Grupo 3
2,2500 Grupo 1

La percepcién positiva sobre los procesos de comunicacioén en la organizacion
son significativamente mas elevados el grupo 1, encontréndose dicho rubro sin
mencion en los olros 2 grupos.

Desarrolio positivo

Fuente D.F. Sum.cuad. Media cuad. F F. prob
Entre grupos 2 22.3636 11.1818 4.8840 0194
Dentro de grupos 19  43.500 2.2895

Total 21 65.8636
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Mediante el andlisis de varianza se obtiene un valor de F= 4.8840 con una
significancia da .0194, lo cudl indica que existen diferencias en la percepcion
positiva del desarrollo, dependienda del grupo de perienencia.

0000 Grupo 2
1,5000 Grupo 1
2,5000 Grupo 3

Los comentarios positivos sobre las posibilidades de desarrollo dentro de la
organizacion marcan también diferencias significativas entre los grupos.

Estan muy bien percibidas las posibilidades de desarrollo en el grupo 3 (es
importante mencionar que en este grupo por ia lejania geogréfica de la zona
centro se favorecen las promociones locales), Dichas oportunidades son
moderadamente valoradas en &l grupo 1 y no mencionadas en el 2.

Orgullo y pertenencia positivo

Fuente D.F. Sum.cuad. Media cuad. F F. prob
Entre grupos 2 34.0644 17.0322 3.6480 .0456
Bentro de grupos 19 88.7083 4.6689

Total 29 1227727

Madiante el analisis de varianza se obtisne un valor de F= 3.6480 con una
significancia de .0456, lo cudl indica que existen diferencias en la percepcion
positiva del orgullo y pertenencia, dependiendo del grupo al que se pertenece.

3750 Grupo 2
1.3333 Grupo 3
3,2500 Grupo 1

El orgullo de pertenecer a la empresa es percibido en forma diferente en los tres
grupos. Es altamente valorade en el grupo 1, moderadamente valorada en el 3 y
casi nuio en el 2.

Sueldo negativo

Fuente D.F. Sum.cuad. Media cuad. F F. prob
Entre grupos 2 145.9545 729773 3.7988 .0409
Dentro de grupos 19 365.0000. 19.2105

Total 21 510.9545



Mediante el anélisis de varianza se obtiene un valor de F= 3.7988 con una
significancia de .0409, lo cuél indica que existen diferencias en la percepcion
negativa del sueldo, dependiendo del grupo de pertenencia.

5,0000 Grupo 1
8,2500 Grupo 2
11,500 Grupo 3

La percepcién negativa sobre los sueldos en la compaflia marca amplias
diferencias entre los tres grupos. El grupo 3 tiene un muy elevado nGmero de
menciones negativas en cuanto a la remuneracién (dicha zona pertenece a una
de las zonas mas caras de ia Reptblica). También es elevado el nimero de
manciones en el 2 y mas moderado en el 1.,

Reconocimiento de superioras negativo

Fuante D.F. Sum.cuad. Media cuad. F F. prob
Entre grupos 2 86.2576 43.1288 49285 .0189
Dentro de grupos 19 186.3333 8.7544

Total 21 252.5908

Mediante el anélisis de varianza se obtiene un vaior de F= 4.9265 con una
significancia de .0189, lo cudl indica que existen diferencias en la percepciin
negativa sobre el reconocimiento de superiores, dependiendo del grupo de
pertenencia.

2,5000 Grupo 1
2,8333 Grupo 3
6,7500 Grupo 2

La percepcion negativa sobre el reconocimiento a los empleados es muy eigvada

en el grupo 2. En los grupos 1y 3 los puntajes son similares y el ndmero de
menciones moderado.

Prestaciones positivo

Fuente D.F. Sum.cuad. Media cuad. F F. prob
Entre grupos 2 3.3409 1.6705 4.0953 .0332
Dentro de grupos 19 7.7500 4079

Total 21 11.0909
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Mediante e! analisis de varianza se obtiene urn velor de F= 4.0953 con una
significancia de .0332, lo cud! indica que existen diferencias en la percepeion
positiva de las prestaciones, dependiendo del grupo de pertenencia

Se encontraron diferencias significativas entre los tres grupos en relacién a los

comentarios positivos que emitieron los empieados sobre las prestaciones, sin
embargo no fueron cuantificadas.

Permanencia del personal negativo

Fuente D.F. Sum.cuad. Media cuad. F F. proh
Entre grupos 2 244.0303 122.0152 11.4578 .0005
Dentro de grupos 19 202.3333 10.6491

Total 21 446,3636

Mediante el andlisis de varianza se obtiene un valor de F= 11.4578 con una
significancia de .0005, lo cual indica que existen diferencias en la percepcion
negativa sobre la permanencia del personal, dependiendo del grupo de
partenencia.

7500 Grupo 1
1,7600 Grupo 2
8,6667 Grupo 3

La percepcion negativa sobre la permanencia del personal en la empresa y su
impacto en los resultados marca diferencias significativas entre los tres grupos.
Es significativamente més elevada en el grupo 3 (que es la zona con mas alta
rotacién de la compafia por ser una zona de muy alta pobiacién flotante). l.as
menciones son moderadas en el grupo 2 y casi nulas en el 1.

indice total de clima (comentarios positivos) .0000

Fuente D.F. Sum.cuad. Media cuad. F F. prob
Entre grupos 2  267058.7159 133529,3580 54.5230 .0000
Dentro de grupos 18 46531.8750 2449.0461

Total ‘ 21 313590.5909

Mediante el analisis de varianza se obtiene un valor de F= 54.5230 con una
significancia de .0000, lo cuél indica que existen diferencias en la percepcion
positiva del indice total de clima, dependiendo del grupo de pertenencia
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5,0000 Grupo 3
26,000 Grupo 1
44,1250 Grupo 2

Las diferencias en e! indice de clima positivo son significativas entre los tres
grupos, Son muy elevadas las menciones en el grupo 2, aitas en e} 1 y muy bajas
enel3,

En &l indice total de clima negative no se encontraron diferencias significativas
entre los tres grupos.

VARIABLES DE DESEMPENC

Surtido

Fuente D.F. Sum.cuad. Media cuad. F F. prob
Entre grupos 2 877.7348 438.85674 38.3232 .0000
Dentro de grupos 189 217.5833 11.4518

Total 21 1095.3182

Mediante el andlisis de varianza se obtiene un valor de F= 38.3232 con una
significancia de .0000, lo cudl indica que existen diferencias en el surtido como
indicador de desempefio, dependiendo del grupo de pertenencia.

78,1667 Grupo 3
91,3750 Grupo 2
93,1250 Grupo 1

Calidad

Fuente D.F. Sum.cuad. Media cuad. F F. prob
Entre grupos 2 26145795  1307.2898  32.4104 .0000
Dentro de grupos - 19 7686.3750 40,3355

Total 21 3380.8545

Mediante el andlisis de varianza se obtiene un valor de F= 32.4104 con una
significancia de .0000, lo cudi indica que existen diferencias en la calidad como
indicador de desemperio, dependiendo del grupo de pertenencia,
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70,0000 Grupo 3
88,7500 Grupo 2
97,1250 Grupo 1

Limpieza

Fuente D.F. Sum.cuad. Media cuad. F F. prob
Entre grupos 2 49829848 24914924 355838 .0000
Dentro de grupos 19 13303333 70.0175

Total 21 8313.3182

Madiante e andlisis de varianza se obtiene un valor de F= 35.5838 con una
significancia de .0000, lo cuét indica que existen diferencias en la iimpieza coma
indicador de desemperio, dependiendo del grupo de pertenencfa.

47,8333 Grupo 3
81,5000 Grupo 1
81,7500 Grupo 2

Exhibicién

Fuente D.F. Sum.cuad. Media cuad. F F. prob
Entre grupos 2 1203.1098 601.5549 347711  .0000
Dentro de grupos 19  328.7083 17.3004

Total 21 1531.8182

Mediante el analisis de varianza se obtiene un valor de F= 34.7711 con una
significancia de 0000, lo cual indica que existen diferencias en la exhibicion como
indicador de desempefio, dependiendo del grupo de pertenencia.

71,8333 Grupo 3
88,3750 Grupo 1
88,5000 Grupo 2

indice total de desempeiio

Fuente D.F. Sum.cuad. Media cuad. F F. prob
Entre grupos 2 1787.2462 893.6231 32.297% .0000
Dentro de grupos 19 525.7083 27.6689

Total 21 2312.9545
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Madiante el andlisis de varianza se obtiene un valor de F= 32.2871 con una
significancia de .0000, lo cudl indica que existen diferencias en el indice total de
desemperio, dependiendo de! grupo de pertenencia

64,3333 Grupo 3
84,2500 Grupo 2
84,8750 Grupo 1

En los indicadores de desemperio hay diferencias significativas entre el grupo 3 y
los otros dos. Los indicadores de cumplimiente con los estandares de operacion y
servicio son significativamente menores en el grupo 3, principaimente en
Limpieza, Surtido y Calidad, siendo menos relevantes en Exhibicion y nulas en
Atencitn al cliente. Por lo tanto el indice global de desemperio es muy similar en
los grupos 1 y 2 y significativamente menor en el 3.
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Conclusiones

De acuerdo a lo planteado por Robbins (1987) en ef marco tedrico, a medida que
una organizacion crece y se vuelve mds complefa, formalizada y con decisiones
centrafizadas, se va notando una influencia de dichos factores en la satisfaccion
de su personal. En el caso de (a organizacion de fa presente investigacion se
observa que su gran tamano, la dispersidn geografica y la dependencia de ias
areas operativas de los procesos centralizados en el corporativo influye de
manera determinante sobre el grado de insatisfaccion del personal, por lo gue
segUn los comentarios de los empleados, todos estos factores obstaculizan el
logro de sus objetivos.

En relacidn con los planteamientos de Powell y Butterfield, citados por Duran
(1997), respecto de si predomina un solo clima en una organizacion o el clima se
da en subsisternas, observamos que las condiciones geograficas, culturales,
econdmicas y sociales de las diferentes zonas de localizacién de sucursales,
influyen de manera importante en el grado de satisfaccion de los empleados, ya
que se encontraron diferencias en los indices de clima de ios tres grupos. Sin
embargo, existen algunos aspectos como la alta rotacion dei personal y el apoyo
gerencial que reciben los empleados en cada sucursales, forman parte importante
de! clima global de la empresa por afectar en forma importante a sus subsistemas,
como se describe a continuacion.

Dimensiones de clima que impactan directamente ¢l desempefio.

Uno de los aspectos que tuvo altas correlaciones negativas con los indicadores
de desempenio fue la permanencia de personal, por lo que el personal percibe
gue los altos indices de rotacion en el autoservicio impactan negativamente en los
objetivos perseguidos por las cadenas.

Asimismo se encontraron correlacionas importantes entre el grade de apoyo que
reciben los empleados del equipo gerencial de la tienda y su desempefio medido
a fravés del cumplimiento de estandares de operacion y servicio,

Se observéd también que el indice global de clima tiene correlaciones significativas
con todos los indicadores de desempefio; Surtido, limpieza, calidad, exhibicion y
atencion, por lo que el grado de satisfaccion del personal influye directamente en
los aspectos operativos y de servicio de las sucursales.

Otros rasgos a considerar en el desempefio del personal son el estilo de liderazgo
de los superiores, el respeto a los horarios y el grado de actualizacion y
constancia en la imparticién de los cursos de capacitacion
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ERTR TESIS Mo nrge

b DE LA BSLBIEQ
El horario, cuyos comentarios estan relacionados con el hecho de la presion que
implica que el autoservicio trabaje 365 dias al afio, que no se descanse en fin de

semana y que en ocasiones no se respeten [os descansos fue otro de los
aspectos con mayor incidencia de comentarics.

El espiritu de equipo fue altamente valorado por el personal, ya que la poca
relacion con las areas corporativas los hace sentir que fos resultados de la
sucursal dependen principalmente del entusiasmo y dedicacion del equipo.

Las oportunidades de desarroflo para que el personal acceda a puestos
gerenciales tuvo una aita frecuencia de menciones dentro de los aspectos que
mantienen motivado al personal para dar mejores resultados. Las menciones
negativas sobre esta dimension provienen principalmente de las mujeres quienes
solo pueden llegar a ser jefes de departamento en {as areas operativas.

La comunicacién fue también Identificada como un aspecto importante en el logro
de los objetivos de las sucursales.

Las dimensiones de c¢lima organizacional que determinaron diferencias
significativas entre los tres grupes de estudio fueron: Apoyc en las sucursales,
capacitacion, trato de superiores, permanencia del personal, orgullo, sueldo,
reconocimiento del personal, prestaciones, apoyo del 4rea de compras, liderazgo,
apoyo corporativo, espiritu de equipo, comunicacion y desarrolio.

Diferencias en desempsfio entre los grupos

En relacion al rendimiento, medido a través de las evaluaciones de desempefio,
observamos que el grupo més alejado del central muestra calificaciones
significativamente mas bajas que los otros dos grupos, por o que se puede
observar que |a falta de apoyo corporativo y la alta rotacion de personai por su
pablacion flotante no s6lo influye en su grado de satisfaccidn, sino que impacta
directamente en su desempefio. Por lo anterior y retomando los planteamientos
de Brunet (1987) se confirma que el comportamiento individual y grupal, la
motivacion, los estilos de liderazgo, la estructura de la organizacion y el manejo
de los procesos organizacionales influyen de manera importante en &l rendimiento
de los trabajadores.
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Confirmacién de hipdtesis de trabajo

Re acuerdo a los resultados encontrados se confirma la hipdtesis de trabajo
gue plantea que cuanto mayor sea el grado de satisfaccién del personal en
iz medicién del clima organizacional, mayores seran las calificaciones de
desempafio {correlacion encontrada entre indice total de clima e indice total
de desempefio .713).

Por tonsiguiente se refuta la hipétesis nula que plantea que no existe
correlacion entre el clima crganizacional y las calificaciones de desempeiio
y s¢ confirma la hipétesis alterna que plantea que dicha correlacion existe.

Recomendaciones

Dada la alta incidencia de menciones negativas por parte del personal en relacion
a la problematica que representa la alta rotacién de personal en el autoservicio
para el logro de los resultados resultaria importante continuar este estudio
analizando los indices de rotacién de cada grupo.

Ademés, de acuerdo con las otras medidas objetivas de desempefio planteadas

por Puente, director de esta tesis resultaria valiosos contrastar con los
indicadores de siniestralidad, mermas y faltantes, rechazos e incapacidades.
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Confirmacién de hipotesis de trabajo

De acuerdo a los resultados encontrados s¢ confirma la hipétesis de trabajo
que plantea que ¢uanto mayor soa el grado de satisfaccién del personal en
la medicién del clima organizacional, mayores seran las calificaciones de
desempefio {correlacion encontrada entre indice total de clima e indice total
de desempeiio .713).

Por consiguiente se refuta la hipétesis nula que plantea que no existe
correlacion entre el clima organizacional y las calificaciones de desempefio
y se confirma la hipdtesis altema que plantea que dicha correlacién existe.

Recomendaciones

Dada la alta incidencia de menciones negalivas por parte del personal en relacion
a la problematica que representa la alta rotacién de personal en el autoservicio
para el logro de los resultados resultaria importante continuar este estudio
analizando los indices de rotacion de cada grupo.

Ademas, de acuerdo con las ofras medidas objetivas de desempefic planteadas

por Puente, director de esta tesis resultaria valiosos contrastar con los
indicadores de siniestralidad, mermas y faltantes, rechazos e incapacidades.
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