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Que con tu gran bondad

guiaste mis pasos siempre
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de la sabiduria que me permitid

alcanzar esta meta que hoy me

llena de gozo y felicidad:

Bendito seas.

A MIS PADRES:

A ustedes que me dieron la vida.
Que me vieron crecer.
A ustedes que siempre me alentaron
a seguir adelante. A nunca desistir.
Que me brindaron su apoyo moral y
econdmico, gue con sus consejos
siempre me guiaron por los caminos
correctos:

Esta es su obra.

A MIS HERMANOS:

Por las risas, por el llanto.
Por todos los juegos gue desde
ninos compartimos juntos.
Porque siempre encontré& en ustedes
una palabra de aliento para poder
alcanzar esta obra que hoy les
ofrezco:

Gracias.
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INTRODUCC LON

Ta administracidn es un proceso compuesto por la -
planeacidn, organizacidn, ejecucidén y control que se rea
liza para determinar y satisfacer los objetivos empresa-
rigles o institucionales a través de los recursos huma -
nos, los cuales ocupan un importante lugar dentro de la
administracidn, ya que mejorsn y perfeccionan el empleo-
u aprovechamiento de los recursos monetarios, técnicos y
materiales.

Tos recursos humanos implican una disposicidn volun
taria, es decir, que no pueden ser propiedad de la orga-
nizacidn, es un servicio a cambio de una remuneracidn -
econdmica. Se define como "E1 proceso administrativo -
aplicado al acrecentamiento u observacidn del esfuerzo;-
las experiencias, la szlud, las habilidades y conocimien
to de los miembros de la organizacidn en beneficio del -
individuo y de la propia organizacidn" (Arias G. citado-
en Chgvez. 1982).

Todas las empresss e instituciones conformadas por-
personas que a su vez constituyen grupos en los cuales -
gse va estableciendo un clima laboral que se desarrolla -
de zcuerdo a las relaciones interpersonales y al tipo de
comunicacidén entre los empleados, asi como la motivacidn
hacia el trabajo, el nivel de capacitacidn las condicio-
nes fisicas del lugsr donde laboran determinan en cierta
manera el grado de productividad de la institucidén o em-—
presa.

Adn cuando el clima laboral es muy subjetivo se pue
de definir como las interacciones tanto laborales como -
interpersonales existentes dentro de la organizacidn, en
las cuales se conjugan e influyen los factores antes men
cionados. "




Las relaciones interpersonales comienzan con la per
cepcidén de la otra persona, con un conocimiento y una -
evaluacidn de sus atributos, sus intenciones y sus proba
bles reacciones o0 nuestras acciones.

Generalmente, la primers impresion que una personag-—
produce es fundamentslmente pare la opinidn que sobre =
ella se forman los demds. Los juicios que se forjan an-
te distintes actitudes se confirman o rechazan dando pa-
so g la interaccidn social, asi pues, con base en estas-«
experiencias las personas van transformando en imparcia

les Juicios en cuanto a sus semejantes.

Usuglmente, los empleados tienden a sentirse atrai-
dos hacia ayuellos cuya edad, antigiedad, estado civil,-
educacidn e ideas son similares a las suyas. Con fre -
cuencia, unas personas estan influidas por otras con res
pecto a la eleccion de sus objetivos, a su nivel de aspi
raciones y a la valoracidén de determinadas situaciones e
incluso estas influencias llegan a rebasar el sentido co

min.

Los empleados tienen necesidad de seguir a alguien-
a quien depositan la confianza para guiarlos y satisfacer
sus deseos y objetivos personales, ése alguien debe cono
cer que estimula a sus subordinados y cdémo operan estos—
estimulaes, cuento mds se refleje esta comprensidn en las

acciones que se realicen, mss efectivo sera como lider.

E1l liderazgo se establece a través de un proceso rg
clonal intelectual, en el cual se desarrollarsg el traba-
jo y se alcanzarén los objetivos.

Se entiende por liderazgo la habilidad para inducir
a los subalternos a cumplir sus tareas con celo y con -
fianza, el celo refleja orden, honradez e intensidad en
la ejecucidn del trabajo; la confisnza refleja experien-
cia y habilided técnica.




Actuar de lider es guisr, conducir y anteceder a un
grupo & logrer sus objetivos con ls aplicacién maxima de
sus capacidsdes, pero nunca pierde su propia identidad,-
debe instrumentsr, inveuntar y usar motivsdores apropia -
dos de tal forma oue exista confianza y celo en el trabg
jo que se realiza. El ambiente en el cual ocurren las -
relaciones interpersonales del grupo refleja la calidad-
de liderazgo y este ambiente se puede mejorar considera-
blemente a2 medida que el lider cultiva ciertas actitudes
como son la antipstia, la objetividad v el conocimiento-

de si mismo.

La empstia es la habilidad de colocarse en el lugar
de otra persona simulando sus sentimientos, prejuicios y
valores para conocer las causas que hacen gque esa perso-
na actie de una forma dada.

La objetividad es eveluar desde cierta distancia y
forma impsrcial pesre determinar las causas reales de los
resultados y en caso necesario corregir. El conocimien-
to de si mismo es saber porque se comporta como lo hace-
para que los subslternos actien y den las respuestas es-
peredas.

En varios estudios relativos 21 rendimiento, se ha-
demostredo el influjo de ciertos factores sociasles inter
personales tales como el apoyo del grupo, los estilos de
mocrsticos de liderazgo, las expectatives de los compatie
ros sobre el rendimiento, etc. Estos factores influyen-
en la conducta laborsl por dos razones principalmente, -
la primera es porgque el grupo y sus opiniones nos propor
cionan definiciones de la realidad y de como somos, de -
lo justo y apropiado en cada circunstasncia. En este sen
tido, gracias a dicho proceso actuamos coherentemente g
la "realidad social".

En segundo luger, sucede gue a menudo conseguimos -




el rendimiento que desesmos a traves de la interaccidn -
con los demds, por lo tanto concluimos y couincidimos con
el grupo porque es el mecanismo por el cual esperamos -
conseguir buenos resultsdos.

Parece clearo que el nivel de las normas de trabajo-
gue los grupos elaborasn tembién dependen del medio am =~
biente concreto y las autoevaluaciones que se establecen.

Ademds, la influencis del grupo es mgxims cuando -
los individuos implicedos estén muy unidos entre si.

Es evidente que en cuanto a las relaciones interper
sonales se refiere, no podemos excluir el elemento comu-
nicacidn, pues implica la trsnsmisidn de expresiones fi-
sices, menteles o emocionales de cualquier tipo de una -
persona g otra, es importsnte en la creacidn del clima -
laborsl debido a gue es un proceso social que se presen-
ta necesariamente en cualquier institucidn o empress. -
Esta es bdsica y debe conterse con los medios adecuados-—
para saber como transmitir los conocimientos, ideas, da-
tos, drdenes y sugerencias a los empleados y lograr el -
me jor entendimiento y desempefio de las funciones, es ele
mento principal para la sctuscidn y logro de los objeti-
vos plenteados,,

El flujo de informecidn estd relacionado con tres -
niveles jerdrquicos dentro de 1la institaciénP los cuales
son: flujo de informacidn, en el que éste asciende desde
niveles bajos de autoridad = niveles mds altos, en cada-
nivel ls informacidn se vs estructurando pars ser trans-
mitida 21 funcionamiento generel quien tomarg una deci -
s16n, lo idesl es que en cada nivel no se desvirtué la -
esencis de la informacidn psra gue la toma de decisiones
sea agacorde a las necesidasdes plantegdas.

El flujo de informacidn descendente consiste en -

aguella gue emiten los eltos directivos hacia sus subor-




dinados, de tal manera que se agilice y sea directa ha -

ciag donde se reguiere.

El flujo de informacidén latersl se da al mismo ni -
vel en forms paralela y tiene la misma importancia que -
los otros flujos, lo recomendable es que la informaciodon-
sea uniforme y fluya en el sector de operacidn teniendo-
asi la oportunided para llevar a cabo las ejecuciones en
forme sctive y coordinads.

Si la comunicacidn es constente con los empleados -
en todos los niveles Jersrquicos, se uniformargn conoci-
mientos, pensemientos y deseos, 1lo cual lograsra una inte
gracidén mfs alte y los empleados se identificaran con la
institucidon y la defenderan.

Todos y especialmente los emplesdos reconocen la ne
cesidad de ls disciplina en las actitudes organizadas, -
es este aspecto la comunicacidn, permite familiarizar a
los integrentes de la institucidn con las normas y regla
mentos de tal manera gue puedan acomodarse s ellas. Las
regularizaciones que se refieren al rendimiento y flujo-.
de trabajo, mantenimiento y seguridad en el sitio de la-
bores, visitas, transmisiones y distribucidn adecuadas, -
son temss que exigen uns comunicacidn clara y precisa -
con los emplesdos.

La estructura organizacional es indispensable en
una institucidn poraque se formula la formsglidad. ILa -
discipline se debe en gran medida al conocimiento que se
tiene de la estructurs y de la autoridad gque se encuen -
tra delegeds en niveles superiores.

Un organigrema brinds a 1los empleados la conciencia
de tener uns posicidn y define 1las relaciones‘éesencia -
les de gutorided encamingndolos a la disciplina que se -
carscterize por la integrascidn de la orgsnizacidn, cono-
cimiento de los deberes especfficoé, el grado de autori-




dad que se tiene, el acatemiento de dOrdenes, etc.

Dentro de la disciplina tambidn se encuentra la co=
municacidn si se conocen los csnales de informacidn, és—
ta se dirige en forma correcta y al punto adecuado. Com
frecuencia los emplesados no se comuntcan porgue como ni-

con guien hagcerlo.

La disciplina debe ser cooxdinada y DPropositiva, 1o
cual.logra contribuir la base de”léworganizacién formal-
vy el clima laboral favorable al acatsr disposiciones de-
las autoridades en la medida que estes se dan a. conocer.
La disciplina otorga imagen a la empresa y proyecta la -
de sus integrentes heacia el exterior.

Ademss de lass instancias mencionsdas con anteriori-
dad en relscidn =21 desarrollo de las funciones, es nece-
sgrio observesr como influye el medio smbiente fisico en-
el desempefio de las mismes. Para que el empleado ejecu-
te en forms ¢éptims y oportuna su trabajo, es imprescindi
ble que se desenvuelve en un medio ambiente propicio pa-
ra dar paso a su capacided y creativided, y asi cumplir-
con 1los objetivos establecidos, algunos de los factores-
que intervienen para que éstos se verifiquen son: lim -
pieza, ventilacidn, iluminacidn, ruido, implementos de -
tresbajo (papeleria, mobiliario, etc.).

La calidad de estos agentes propiciargn diferentes-
actitudes de los empleados en cuanto a ambiente laboral,
ya que su drea de trabajo no se encuentra aseada o exis-
te una ventilacidn deficiente y poca iluminacidn, es 14-
gico pensar que se va a sentir fisicamente g disgusto; -
el ruido afectars en su persona ya que dependiendo del -
volumen y magnitud repercutirg en el estado animico del-
empleado. Si1i no se cuenta con los elementos materigsles-
necesarios no podrs realizar sus funciones con el reque-
rimiento oportuno.




Si 1o o si a lo expuesto agregemos que en la medida
que al emplesdo se le proporciona libertad en el logro -
de los objetivos tanto propios como institucionales, el
rendimiento laboral incrementara su calided. Asi mismo,
cuando los niveles de segurided sean Sptimos, el emplea-
do se sentirg seguro y a gusto en su trabajo, consiguien
do mayor facilidad para controlar su ambiente.

Otro factor que provoca cambios en el clima laboral
es la capacitacidn y adiestramiento, que brindan al em -
pleado la oportunidad de aumentar sus posibilidades de -
acceso a mejores niveles de bienestar, lo cual conlleva-
un desarrollo integrsl dentro de la institucidn, tanto -
en lo laboral como en 1lo personal.

Los progrsmas de adiestramiento pueden ser una al -
ternativa para las situaciones criticas causadas por el
personal, ya que propician los conocimientos, habilida -
des, destrezas y actitudes necesarias para desempefiar -
las funciones encomendasdes. Para ello se hace indispen-—
sable identificaer y ejecutar las deficiencias que se re

quieren cubrir.

Ta capacitacién se puede impartir en dos formas; -
una es la capacitacidén indirecta en la que no se tiene -
una relacidén inmediata con las actividades del personal,
pero que sirven como complemento para que se tenga una -
vision amplia sobre sus funciones y la otra, es la capa-
citacidn directa, en la cual el empleado se apoya en me -~
todos de ensefisnza establecidos bajo una modalidad for -
mal, que se caracteriza por ser sistemdtica e impartida-
en forma pedagdgica por técnicos en la materia.

Es importante sefialar que la capacitacidén y el a -
diestramiento provocan cambios en los individuos a los-
que se dirigen y constituyen uno de los factores para el
incremento de la productividad y la eficiencia en el tra
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bajo, pero este no es posible sin la integracidén de los-~
factores motivacionales, ya que el hombre es por natura-
leza un ser coumplejo que posee caracteristicas que lo hg
ceh asumir sctitudes diferentes a las que sus congéneres
Su conducta esta determinads por motivos, sentimientos y
valores, objetivos, deseos y emociones y con frecuencig-
sus impulsos lo llevan a la busqueda de metas. Estas Ul
timas son puntos a.los que . se dirige el comportamiento -
del individuo. Y wvan de acuerdo a sus motivos interio -
res; que generan acciones o actitudes determinadas a tra
vés de las cuales obtienen experiencias que les sirven -
como referentes hacia los logros que se propongan.

Una adecuada estimulacidn. laborat, busca el equili-
prio de estos motivantes y provoca que la versona sients
interés por el trabajo, de manera que le resulte atracti
vo, satisfactorio y por ende, se alcanza ung mayor pro -
ductiviaad.

Las personas que no se pueden considéerar como indi-
viduos aislado, debido a que se encuentra dentro.de un -
grupo, la persona 0 lu parte no formaliza de la vida en-
el grupo ha traido gran tensidn a partir de los estudios
de Hawthorne hacia fines de la década de 1920. Lo mas -
adecuado para la mayoria de las personas son 1los grupos,
inclusive en particular en el plano extra oficial tiene-
gran trascendencia para los sentimientos de satisfaccidn
y de idoneidad.

Casi todo el mundo desea ser bien acogido y deseg -
trabajar en reciprocidad y en forma de cooperacidn, por
1o menos en un grupo pequetfio, del que forma parte; y en
general con mgs de un grupo, es decir, con el grupo de -
trabajo, la familia, el equilibrio y equipo de la escue-
la, etc.

En la cultura de casi todos los grupos y organizg -




11

ciones, se entiende a reprimir la satisfaccidn de los =
gsentimientos que experimenta una persona hacia otra .y -
acerca de sus conductas (tanto positivas como necativas)
Estos sentimientos reprimidos ejercen efectos diversos -
en la resolucidn de los problemas, en el proceso perso -
nal y.en las satisfacciones en el puesto de trabajo, por
est0o se deben considerar como datos importantes, para lag
organizacidn, unido al desarrollo de aptitudes de grupos
lo cual tiende a abrir muchas rutas para determinar mejo
res los objetivos, actuaciones directss, comunicacidn, -
solucidn de conflicto y problemas de colaboracidn y el -
estado animico del grupo.




12

MARCO TEORICO

T.~- CLIMA ORGANIZACIONAL.

Tos seres humgnos estdn continuamente sometidos en-

el aguste s una variedsd de situaciones, en el sentido -

de sstlsfacer sus necesidades y mantener un equilibrio
emocional, lo cual puede definirse como un estado de -

ajuste.

El ajuste no se refiere solamente a la satisfac -
cidn de las necesidades fisioldgicas y de seguridad, si-
no. también a la ~atisfaccidn de las necesidades de perte
necer a un grupo social de estima y de auto-realizacidn.
Como la satisfaccidn de esas necesidades superiores de -
penden mucho de otras personas, particularmente de aque-
llas que estdn de posicidn ae autoridad, se hace muy im-
portante para la administracidén el comprender la natura-
leZa del ajuste y desajuste. |

El ajuste, como la inteligenc.a, varia de una perso
na a otra y aun dentro del mismo individuo de un momento
a otro. Varia dentro de un continuum y puede ser defini
do en varios grados mgs que tipos. Un ajuste demuestra-
"gsglud mental". Una de las maneras de definir salud men
tal es describir las caracteristicas de las personas men
talmente sanas. Esas caracteristicas basicas son:

1.~ Las personas se sienten bien consigo nmismas.

2.- Se sienten bien en relacidn con las otras perso

nas.

3.- Son capaces de enfrentar por si mismas las de -

mandas de lag vida.

E1l clims organizacional se refiere al ambiente in -
terno existente entre los miembros de la organizacidn y
estd intimsmente relacionado con el grado de motivacidn-
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de sus participantes.

Atkinson desarrolld un modelo para estudisr el com-
portamiento motivacional que tiene en cuenta los determi.
nantes ambientsles de la motivacidn.

Este modelo se basa en las siguientes premisas:

1.- Todos los individuos tienen ciertos motivos o necesi
dades bdsicas que representan comportamientos poten-
ciales y solamente Iinfluyen en el comportamiento -
cuando son provocados.

2.- La provocacidn o no de esos motivos depende de 1lg si
tuacidn o del ambiente percibido por el individuo.

3.— Las propiedades particulesres del smbiente sirven pa-
ra estimuler o provocar ciertos. En otras palgsbras.
un motivo especifico no influird el comportamiento -
hast=s oue sea provocgdo por una influencia ambiental
apropisgda.

4.~ Cambios en el smbiente percibido traerd cembios en -
el patrdén de motivacidén provocads.

5.- Cade esvecie de motivacidn es dirigida hacia la sa -
tisfacecidn de ung diferente especie de necesidad. -
El patrdén de motivacidn provocsdo determing el com -
portemiento y un cambio en ese patrdén resultard en -
un cembio de comportamiento.

En el modelo de Atkinson, existen dos determinantes
situacionales o0 ambientales de motivacidn la expectati -
va y el valor del incentivo.

Expectetive se refiere a la probebilidad subjetiva-
0 g la posibilided de satisfaccidn de la necesidad (o de
su frustracidn). Valor del incentivo es la cantidad de-
satisfaccidn o de frustracidn de la persona, unida al re
sultado de l2 secuencia del compoft9miento. Estas dog -~
verigbles son psrticularizasdss y moleculares, ya que, en




14

la vida real, son generadas centenas de expectativas y -
de valores de incentivos.

E1 concepto de.clima organizacional comprende un -
cuadro mds smplio y flexible de la influencia ambiental-
sobre la motivacidn. "E1l clima organizacional es la cua-
lidad o propiedad del ambiente organizacional que:

a) Es percibida o experimentada por los miembros de

la organizacidn.

b) Influye en su comportamiento.

El término clima orgasnizacional se refiere especifi
camente a las propiedades motivacionsles del ambiente or
ganizaclonal, o sea, aquellos aspectos del clima que 1llg
va a provocar diferentes especie« de motivacidn. En pa-
labras de Atkinson, "es el sumario del patrdén total de -
expectativaes y valores A= incentivos que existen en un -
conjunto dado".

Titwin y “tringer resalten que el clima organizacio
rnal depende de seis dimensiones:

1.~ ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION: El sentimiento-
de los trsbajadores sobre las restricciones en su situg-
cidén de trabasjo, como reglas excesives, reglamentos, pro
cedimientos, etc.

2.~ RESPONSABILIDAD: E1 sentimiento de ser su pro-
pio jefe y de no haber dependencia ni doble confronta -
cidén de sus decisiones.

3.—- RIESGOS: El sentido de arriesgar y de enfren -
ter dessfios en el cargo y en la situacidn de trabajo.

4 .- RECOMPENSAS: E1 sentimiento de ser recompensa-
do por un trabajo bien hecho; es la substitucidén de 1la -
critice y de los castigos por la recompensa.

~ 5.- CALOR Y APOYO: E1 sentimiento de buena camade -
ria general y de ls ayuda mutua que prevalece en la orga
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nizacidn.
6.~ CONFLICTO: ZEl sentimiento de que la adminis -
tracidn no toma diferentes opiniones o conflictos. -.Es -

la colocacidn de las diferencias en el que y en el ahora

) Tos dos autores councluyeron que clima organizacio-
nal o mejor dicho. climas organizacionales distintos pue
den ser creados por la veriscidn en el estilo de lideraz
go empleado en la orgsnizacidn. Comprobaron gque algunos
climss orgesnizacionales pueden ser creados en un corto -
tiempo. y oue sus caracteristicas permanecen estables, =
Una vez creados, presentan efectos significativos y dra-
mgticos sobre la motivecidn y consecuentemente sobre el
desempefio y la satisfaccidn en el cargo.

Ta liberacidn del potencial humano mediante el pro-
ceso motivacional devpende en gran medida de la existen -
cia de las condiciones o del clima adecusdo en la organi
zacidn. Cada organizacidn posee un ambiente o personali
dad propis que la distingue de otra la cual influye en -

la conducta de sus miembros.

- La gerencia en o0 es lg responsable de crear el tipo
de clima adecusdo que permita lograr los objetivog de 1la
organiracidn, asi como la stisfaccidén de las necesida -
des psicoldgicas y sociales de los individuos que 1la con
forman,

Pars aglcanzar este objetivo es necesario que la al
ta gerencia se dedique de menera continug al desarrollo-
requiere que se tome en consideracidn la dimensidn huma-
na del smbiente total de trabejo. F1l desarrollo organi-
zacional estd basado en el supuesto de que 1os recursos-
humsnos requieren igusl atencidén o mayor, que los recur-
sos fisicos, si es que se desea que la organizacidn fun-
cione con efectividad. ZEn cuanto a los criterios de -

efectivided orgsnizacional, estos variardn de un tipo a
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otro. de organizacidn, sin embargo, estos criterios.pue -
den ser factores tales como productividad, satisfacecidn-
de las necesidsdes y deseos individusles, ajuste emocio-

nal del empleado y relaciones de grupos favorables.

Existe una diversidad de caracteristicas que distin
guen a una organizacidn de otra y que ademds le asignan-
una personaglidad particular, una de estas caracteristi -
cas son sus objetivos, los cuales van a formar parte del
clims de la organizacidn, ademss la estructura de una or
ganizacidn (si es de linea o de staff) tembién influyen-

en el clima orgenizacionel.

Los métodos que los gerentes y supervisores usan pa
ra dirigir y controlar a sus subordinados, la naturaleza
de las relaciones entre los individuos y los grupos, y -
la intersccidn entre las personas en distintos niveles -
de sutoridsd en le jersrquia, son algunos de los princi-
pales determinsntes del clime de la organizacidn que se-
considersrdn asi como ls naturaleza del trabajo en si, -
el tamefio de la orgsnizecidn y la calidad del ambiente -
ffsico sobre el clima de la organizacidn.

Tl método que los gerentes y supervisores emplean -
para dirigir y controlar s sus subordinados es el princi
pal fector para determinsr el clima de 1ls parte de la or
ganizacidén de la que son responsables.

‘ntiguamente los gerentes y supervisores tenian 1la .
creencis de que logs empleados necesitaban una vigilancia
riguross, debido a que no les gustaba trabajar. Hoy en-
dia, estes actitudes son consideradas como tradicionales
comperadas con la consideracidn moderna de la personali-
dad humana; cada vez es mavor el numero de los gerentes-
que reconocen que los sspectos tradicionales de direc -
cidn y control estdn siendo reemplazados por las teorias
modernss, que ofrecen mayores alternativas en cuanto a -
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la satisfaccidn de los objetivos individuales y organiza

cionales.

Ias teorias de Douglas Mc Gregor, Cris Argys y -
Rensigs Liker hsn tenido la mayor influencia sobre las ac
titudes gerencisles.

A) .- PUNTO DE VISTA TRADICIONAL.

El punto de vista tredicional, que Mc. Gregor deno-
mina teorfa X (en constraste con la teoris Y), sostiene-
gque: |

1.- E1 ser humano promedio tiene uns adversidén g1 -
trabsjo inherente, y lo eviters si puede.

- 2.- Debido a la cesrscteristice humans de la adver -
sidn =1 tfabejo, la mayoris puede ser coaccionada, con -
trolade, difigida, y smenszeds con castigos para obligar
la a2 que haga el esfuerzo adecusdo hacia el logro de los
objetivos de la organizacidn.

3.— E1 ser humano promedio prefiere ser dirigido, -
deses eviterse responsabilidades, tiene relativamente po
cas embiciones y sobre todo desea seguridad.

Este punto de vista pone de meanifiesto que la moti-
vacidén se logrars principalmente por temor y que el ge -
rente o supervisor debe msntener estrecha vigilancia so
bre sus. subordinsdos, si se desee que 1los objetivos tan-
to de le orgsnizacidén como los personales de seguridad,-
van s ser cubiertos, es decir, el gerente dehe proteger-
a sus empleados de sus propiaes desventsjas y debilidades
ademss de ser necesario, el gerente debe espolearlos pa-

ra oue entre en accidn.

La teoria Y, un punto de vists moderno gue Mc Gre -
gor denomino "integracidn de los objetivos", sostiene -
que:
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l1.- E1 gasto de esfuerzo fisico y mental en el tra-
bajo-es tan mnatural como juger y descansar. Dependiendo
de condiciones . controlables, el trabsjo puede ser una -
fuente de satisfaccidn (y serd ejecutsdo voluntariamen -
te), o una fuente de castigo (y se evitard si es posi -
ble).

2.— E1 control externo y la amenaza de castigo, no
son los Unicos medios pare producir el esfuerzo hacia -
los objetivos orgenizacionales. E1l hombre ejercerg autp
direccidn y sutocontrol en el servicio de los objetivos-
a los cuales esta comprometido.

3.~ E1 compromiso hacia los objetivos es una fun =~
cidn de las recompensas ssociadas con su logro. ILa mds-
imporitente de las recompensas, como por ejemplo la satis
faccidn del ego y la autorrealizacidn, pueden ser produc
to directo del esfuerzo orientado hacia los objetivos de
la organizacidn.

4.- E1 ser humano promedio aprende bajo condiciones
adecuadas, no solo a aceptaf, sino a buscar la responsa-
bilided.

5.— La capacidad pars ejercer un grado relativamen-—
te alto de imaginacidn, ingenio y creatividad, aplicado-
a la solucidn de los problemas orgsnizacionales, estd am
plia, no limitadamente, distribuida entre la poblacidn.

6.- Bajo las condiciones de la vida industrial mo -
derns, lss potencieslidades intelectuales del ser humano-
promedio sdélo estdn parcialmente utilizadsas.

La teoria y en contraste con la teoris X, pone énfa
sis en el lideraszgo gerencial mediante la motivacidn por
objetivos, permitiendo a los subordinados experimentar -
uns satisfaccidn personsl en la medida en que contribu -
yvan al logro de los objetivos.
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sus propias decisiones respecto o la mejor manera de reg
lizarlas o realizar su trabajo. Para motivar a los em -
pleados se les recompensa en luger de castigarlos. Los-
subalternos se sienten con mayor libertad para discutir-
todo lo relacionado con el trabajo, y a su vez, el geren
te siente que tienen confianza de sus subalternos.

Los gerentes del sistema 4 "Participativo" es el -
gue sé congsidera como el IDEAL para las organizaciones.-
E1l grupo fija y toma las decisiones relativas al trabajo
Los gerentes psrticipan en las decisiones pero de una -

forme minima.

Psra motiver a los empleados, los jefes no solo dan
recompenses econdmicas, sino que tambidn, les da senti -
mientos de velor e importancia. Las normss de desempefio
sirven pera oue el propio empleado juzgue su rendimiento
Yy no ses como une medide de control sutoritsrio.: La re
lacidn entre jefes y empleados es franca, amistosa y de
confisnza mutua.

‘La teoris de los sistemas gerencisles de Likert en-
fatize la importsncia de los recursos humsnos al fijar -
normas en una orgsnizacidn, es decir, apoyer la inver -
sidn de la empresa en el reclutamiento y desarrollo de -
sus empleados de tel menere, que con una gerencia adecug
da, se logre el mejoramiento y la eficacia de los recur-
sos humanos de la empress.

El método de sistema de Likert para la conducta or-
ganizacionel implica un enfoque integrado para el manejo
de los recursos humanos y otras caracteristicas de la -
personalidad enfatizedas por Mc Gregor y Argyris, las -
cuales concuerdan principslmente con el sistema 4, ya <=
que, se subrays la importencia de las relsciones de apo-
yo y uso de métodos de supervisidn de grupo.
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B).~- SISTEMA GERENCIAL DE LIKERT.

Uno de los me€todos pare former un clima organizacip
nal productivo desesble, es el sistema gerencial basado-
en hallezgos cientificos, desarrolladc por Rensis Liker-
v sus asociados, en el Instituto de Investigaciones de -
ls Universidad de Michigan. Este métodc es muy congis -
tente con las teorias modernas de Mc Gregor, Argyris y -
Herzberg. De acuerdo con Likert existe un modelo de efi
cacla general de cuatrc niveles:

1.- Autoridad explotadora (Nivel 1)
2.- Autoridad benévola (Nivel 2)
3.~ Consultiva (Nivel 3)
4 .- Perticipativa (Nivel 4)

Los gerentes del sistema 1 "Autoridad explotadora"-
toman decisiones relestivas al trabajo y ordenan sus cum-—
plimiento por parte de los subalternos. También imponen
normas y métodos de desempeno muy rigido y si estos no -
se llevan a cabo, existen castigos o0 amenazas por parte-
del gerente. Existe poca confianza hacia los subalter -
nos lo cual provoca el temor de éstos para su patrdn.

Los gerentes del sistema 2 "Autoridad benévola" tam
bién dan drdenes, pero existe mayor libertad de los su -
balternos para comenter las disposiciones impuestss. -
Las taress de los subalternos se pueden realizar con ma-
yor flexibilided, siempre y cuando respeten las normas y
limiten bien especificados. El gerente recompensa a -
aquellos empleados que logren rebagar las metas o que -
simplemente las lleguen g cumplir. En general, los supg
riores son mds condescendientes con sus inferiores y es-
t0s coutelosos son sus patrones. '

Los gerentes del sistema 3 "Consultivo" fijan metas
e imperten drdenes genersales después de discutirlas con-
sus subalternos. Estos estdn en capacidad para tomar -
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C).—- LA TEORIA DE MADUREZ-INMADUREZ DE ARGYRIS.

Diversos cientificos de la conducta se han interess
do en los efectos del clime orgenizacional sobre la per-
sonalidad humana. Entre ellos esta Chris Argyris.

Argyris supone gue la organizacidn hace demandas a-
sus miembros individuales que son incongruentes con sus-
necesidades y con su orientacidn genersl hacia la vida,-
la cual es, llegar a tener cada vez mayor grado de madu-

reze.

En opinidn de Argyris, la personalidad humana en -
nuestre cultura muestra tendencias de desarrollo gque im-
plican progresar de la inmadurez a la madurez. BEstas -
tendencias incluyen desde la infgncia hasta la edad adul
ta: llegar a ser cade vez mss activo, mds independiente,
tener intereses mes profundos, ocupar una posicidn del -
mismo nivel o superior en relacidn con sus iguales, y de

serrollsr lo conciencia y el control sobre si mismo.

Segun Argyris los gerentes con frecuencia pasan por
alto 1la necesidad que tienen 1os individuos de funcionar
en une forms madura, adulta y critica a las organizacio-
nes donde son splicados los principios cldsicos de 1la or
ganizecidn formal sin tomar en cuentas a 1ls personalidad-
humena. Bajo teles condiciones y partiendo de un andli-
sis 1dgico, concluye que los principios de la organiza -
cidn esteblecen regquerimientos, a los individuos relati-
vemente seludables, que son incongruentes con sus necesi
dades pers madurar. Estss necesidades humanas de maduresz
tienden a ser descuidsdas por ls tendencia de la organi-
zocidn formel a centrarse en la especializacidn de ta -
reas, en la cadena de mando, en la unided de direccidn,-
v en el trsmo de control. Bajo esas condiciones han re-
ducido a su minimo la oportunided de satisfacer las nece
sidades humesnas, con el resultasdo de gue es probable que
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se deserrollen sentimientos de frustracidn, conflictos y

fracaso.

Argyris he escrito una secuele a su Personatity and
Orgenizstion (1957), titulada Integrating the Individusal
and the Orgenizetion (1964), en la cusl reconoce la im -
portsncis tanto de la organizacidn como la del individuo
asi como la necesidad de optimizar la efectividad de am-
bos.

En este libro Argyris reconoce que si bien no todos
los trebsjedores estsn ansiando acepter mas responsabili
dades 1z masyoria de ellos responde al reto de un clima -
de trabajo en el cusl sean trastados como individuos madu

rose.

En un clims asi, llegan a estar sltemente motivados
en el trebsjo, con el resultedo de que teanto sus necesi-
dades individuales como las de la organizacidn son con -
gruentes.

Los métodos modernos gerenciales de Mc Gregor, Argy
ris y Likert, representan los puntos de viste de los -
cientificos de ls conducta que hen estedo Intimamente im
plicados en el estudio de los climas organizacionsles.

El método de sistemas Likert psra la conducta orga-
nizacionsl implica un enfooue integrsdo pare el manejo -
de los recursos humanos gque toma en cuente lss necesida-
des humsnas y otras cerscteristicas de 1ls personelidad, -
enfatizadas por Mc Gregor y Argyris.

Consistente con el método de estos dos cientificos,
el sistema 4 de Likert subreys le importencia de las re-
leciones de apoyo y el uso de métodos de supervisidn de
grupo. La hebilidad del supervisor pare trabasjsr en for
ma efectiva con sus subordinados como grupo, desempefia -
une parte importante para determinar el clima del mismo.
Sin embargo, existen otros factores que determinan a la-

neturslezs de las relaciones en 1los grupos y entre ellos,
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IT.- LIDERAZGO.

Mencionar la palabra liderazgo muchas personas la -

consideran como una cuslided mistica que unos poseen y

otros no. Lo identifica como carisma y visidn.

LIDERAZGO: ZFs el proceso gue consliste en usar el -
poder pers obtener influencie interpersonal.

Uno de los papeles del sdministrador es el de ser
lider. Ests distincidn se evidencia cuando se considera
las 4 funciones tredicionales de administrascidn; proyec-
ter, organigar, conducir y controler. La conducecidn o -
liderazgo es solomente una responsabilided de un grupo -
més amplio de responsabilidad gque se identifican desde -
este punto privilegisdo.

TIPOS DE LIDERAZGO:

FORMAL: Lo ejercen personas nombradas o elegidas pa
ra ocupar puestos de autoridad formal en las organizacio
nes.

INFORMAL: To ejercen acuellas personas que sobresa
len por tener influencia debido 2 sus habilidades o re -
cursos especisles gue satisfecen las necesidades de o -
tros. .

EL LIDERAZGO FORMAL SE DIVIDE EN TRES CATEGORIAS:

~ Los resgos del liderszgo.

- Conducte del 1lider.

- Contingencia del liderszgo.

LOS RASGOS DEL LIDERAZGO.

Los estudios mgs temprenos de liderazgo trataron de
identificar aquellos raggos que diferenciabsn de las ma-
sgs a los grendes personajes de la historia. Por fortu-
na o por desgrscia, los investigedores de liderazgo han-
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fracasado en su busqueda de un enfoque de rasgos gue sean

tan Util como se esperaban.

CONDUCTA DEL LIDER.

A fines de la décasda de 1940, abesndonan los investi
gadores sus intentos por subrevar los resgos y se diri -
gen s la conducta del lider. Deseaban separar a los 1i-
deres de quien no lo son. primero; en segundo lugesr, los
estudios sobre ls conducta de los lideres determinaban -
cuantes clsses de conductes especificas afectan sl desem
pefio y 2 1ls sétisfaccién de sus seguidores.

ESTUDIOS DE MICHIGAN.

Fue llevado a cabo por investigedores de la Univer-
sity of Michigsn. Dividen el comportamiento de lideres-
en orientedos el personsl, es decir ponen fuerte énfasis
al bienester y la motivacion de sus subordinados; y -
orientedos a ls produccidn, poniéndo énfesis g que se e-
jecuten el trabsjo y no 21 bienester de los subordinados

ESTUDIOS DE LA OHIO STATE UNIVERSITY.

Abords dos dimensiones similares del comportamiento
del lfder. A la considerscidén, un lider es altamente .-
considersdo cuando es sensible a los sentimientos de las
Personass y traten de hacer gque 1las cosas sesn placente -
res pere los seguidores. Y a le estructurs ya que se -
Preocups por redefinir los requerimientos de 1la labor v
aclarsr los 2spectos de la agenda de trabajo.

Relaciones

. . Democrdtico
Comportamiento Humanas atte
nsi ion. . . ,y
consideracio Laissefaire Autocrdtico

N

Comportemiehtoﬁdé esfrﬁctﬁfaé
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CONTINGENCIAS DE LIDERA7GO.

Dursnte el decenio de 1960, el énfasis de liderazgo-
cambia a los enfoques de contingencias, que siguen vigen-

tes a 1a fecha.

FACTORES DE LIDERAZGO

Comportemiento y ras-— |

|_gos_del lideraszgo. i RESULTADOS DE TRABAJOS
DE GRUPO Y SUBORDINADOS

| Rendimiento del traba+
jo y mantenimiento de+

flos recursos humanos.
!

i
'

p e

"FACTORES DE CONTINGENCTA o |
 Atributos del trabejo

grupo y subordinsdos-
- a los tres cesos.
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CONTINGENCIA:

Se usa aqui pare significar dependencia para depens
dencis de alguna otra cosa.

En otras paslabras este enfoque afirma que el lide -
razgo se relacione con el desempefio y mantenimiento de -
recursos humanos de los seguidores que dependen de varia
bles de contingencia.

TRORIA DE LA CONTINGENCIA DE FIEDLER.

Fred Fiedler es el =s2utor que introdujo la nueva era
de liderezgo de contingencie, ha trezado un modelo hasta
permitir le introduccidn de uns manera bien sistematiza-

da en el penssmiento de situsciones.

Iz preocupecidn de Fedler es predecir la eficaeia -
del trabesjo de grupo (desempefio en el trabajo). Su teo-
rie sostiene que la eficacis del grupo depende de una -
exitoss adecuscidn entre el estilo del lider y lss demen
des de la situacidn. A Fiedler le interesa la cantidad-
de control de las situsciones se define como el grado en
el cual un lider puede determinsr 1o que el grupo hers y
cuales sergn los resultedos de sus asoclaciones y deci -

siones.

CONTROL DE SITUACIONES Y ESTILO DE LIDERAZGO.

Piedler utiliza un instrumento llamado 1la escala -
del compefiero de trabajo menos preferido para medir el -
estilo de liderazgo de una persona.

En esencis Fiedler interpreta el estilo del liderag
g0 en términos de la orientaciodn al trabajo y la rela -
cidn. Tiedler considera g los lideres motivados como —--

personas que necesitan que se hagsn las cosas.

Los lideres motivedos por el trabajo muestran de -
guias clarss y de procedimientos de operacidn standar. -
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Los 1lideres motivados por el trebajo tendren mgs éxito -
en situaciones de alto control de liderazgo.

Los 1lideres motivados por la relscidn tambidn se -=
preocupan por desempeflar bien su trabajo, pero su orien-
tecidn principesl se dirige 2 estsblecer buenas relscio -
nes interpersonsles con otras. En las situaciones de ba
jo control, los comportamientos de estos lideres orienta
dos & le relscidn pueden hacerse exsgersdos y descuider-
1la lsbor que deba ser ejecutads.

Por 1lo tento los lideres orientesdos a las reiacio -
nes estsn en su mejor posicidn en situeciones de control

moderado.

DIAGNOSTICO DEL CONTROL DE LAS SITUACIONES.

;,Cdmo diegnosticar o medir la csntided de control -
de situesciones? Fiedler se apoya fuertemente en tres di-
mensiones: releciones entre el 1lider y miembro (buenas,-
moderadss, insuficiente) tienen que ver con el grado en-
el cual los miembros del grupo apoyan al lider. ILa es -
tructura del trabsjo (alta, media, baja) se refiere al -
grado en el cuel las metas, procedimientos y guias de -
trabe jo, es responsable el 1lider en el grupo, se especi-
fica el qué y el cdmo del trebejo. E1 poder del puesto-
(alto, modersdo, beajo) estd relscionado con el grado en-
el gque el puesto confiere sl lider, autoridad pera recom
Penser y cestiger a4 los miembros del grupo.

SITUACIONES DE ALTO CONThUL.

En este caso el lider tiene gran control que se ob-
serva por Las buenas relaciones entre ¢l lider y el miem
bro, un trabajo sltemente estructurado y un alto poder -
en el puesto.

SITUACIONES DE CONTROL MODERADO.
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En este caso, el lider se presenta t{picamente con-
Problemas mixtos, tel vez buenas relaciones con sus su-
bordinedos pero con una bsje estructura de su trabajo ¥y
bajo poder del puesto; o al contrario, insuficiente rela
cidn pero un trebejo estructuredo y un alto poder del -

puesto.

SITUACIUNES BAJO CONTROL.

En este caso, el control delulider, es bajo segin -
lo demuestra el grupo al no apoysr al lider asi como tam
poco el trabajo y el puesto proporciona control al lider

IMPLTICACIONES ADMINISTRATIVAS.

1.~ Comprender su estilo de liderazgo en términos -
de motivaciones de trabzjo y relaciones.

2.~ Cuwprender la munera de diagnosticar el grado -
de control que ofrecen veriss situaciones de liderazgo,-
(es decir segin las relaciones entre lider y miembro, la
estructura de trabajo y el poder del puesto.

3.~ Actuar para igualar su estilo de liderazgo para
los cusles es s=spropiado parse situaciones de alto control
o de bujo control pura un estilo motivado por el trabajo
Por lss relaciones, es epropisdo psra situaciones de con
trol moderado.

4.~ Cuendo no se equiparan su estilo y control de -
situsciones corrijalo mediante:
a) cambio de situsciones para sumentar o aismi-
nuir el control;

b) cambio de su estilo de liderazgo.

Fiedler cree que es muy dificil cambiar el estilo -
de liderezgo de una persona, ya que realmente signitica-
trater de cambiar una caracteristica fundamental de la -
psicologia o de personsalidad.

BBt 55 e oo v, Tt it e e tem oS BB B T ot
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LOS PUN1OS QUE‘PUEﬁEN HACER PARA CAMBIAR SITUACIONES SON

a) Modificar la relacidn entre lider y miembro.
b) Modificar la estructurs de trabajo.
¢) Modificar el poder del puesto.

TRAYECTORIA META DE HOUSE.

Este segundo enfoque sobre la contingencia de lide-
razgo estd bassdo en trabajos anteriores a otros. ILa -
teoris supone que la funcién clave del lider es la de ag
tuar de manera que se complementen el marco de trabajo -
en el cual operan los subordinados.

La teoria de House arguye que cuando el lider pier-
de compesar cosas que faltan en el dmbito de trabajo, -
los subordinedos muy probablemente estardn satisfechos -
con el lider. El comportgmiento redundante del lider -
no ayudars y tal vez obstaculizara el desempefio. Nadie-
necesita a un jefe que le estd diciendo como hacer algo-
que ya sabe como hacer.

El1 término trayectorig~mets se usg por su énfasis -
en la maners en que un lider tiene influencia sobre las-—
percepciones de los subordinados sobre o respecto g me -
tas personales y las ligas, o trayectorias que se encuen
trun entre esos dos conjuntos de metas.

DETALLES DE LA TEORIA.

Recuerde que esta teoria, como la de Fiedler, es un

entoque de contingencia acerca de liderazgo, cuatro cla-
ses diferentes de comportamiento de liderazgo y dos ca-

tegorfas de variables de contingencia. Las cuatro dimen
siones del comportamiento del lider son: dimensidn, apo-
yo, orientacidén y participacidn.

Lgs variables de contingencilg incluyen atributos de
subordinados y eL gmbito ue trabajo. Los atributos im -
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- Ias variables de contingencia incluyen atributos de
subordinados y el.dmbito de. trabajo.. Los. atributos .im .
portantes son el autoritarismo, las orientaciones inter-
nas y externss y la habilidad. (ver figura 1)

Los tedricos de la contingencia afirman que no exig
te una mejor manera de. dirigir. La maners de dirigir. -
con éxito, veris con la situscidén. En secundo lugar, pa
ra tener éxito como lideres los administradores devpen:

l.- Comprender su estilo de liderazgo o0 comportamiento -
personales.

2.~ Diggnosticer las situaciones.

3.~ Saber modificsr las situsciones y su estilo para -
crear una adecuscidn entre la situacidn y el 1lider.

Fig. 1

R - SO

Factores de liderazgo. Resultados subecrdinados

Comportamiento de lide -

rszgo - satisfaccidén en el - |

. . 7 trabajo. ;
- direccion !
- apoyo : E1 puesto del traba-:
- orientscidn 5 jo conduce a obtener !
- participacidn 5 recompensas valiosas

- - Aceptacidn del 1lider -
el 1ider conduce o - |

' Factores de contingencia :

: - recompensa valiosa.
— atributos de los subordi P . )
. _nedos., - - Comportamiento moti-

toritspi vacional.
gutoritarlsmo Esperanza de que el-
- orientecidn interna y esfuergzo lleve al lo

externa =
— hebilided gro del desempefio.

stributos del lugar de -
trebesjo

- trebsjo sistema formsl
de sutoridad.
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PREDICCIONES DE LA TEORIA.

Se predice que la capacidad de direccidn del lider-
tendrd un impacto positivo sobre los subordinados cuando
la labor es ambigua y que tendrs el efecto opuesto para-

las labores que son claras.

Cuando falta clsrided a la labor, la direccibn es -
considerada como un obstdculo por los subordinadus. Se
predice que el apoyo que brinde el lider aumentursd la sa
tisfaccidn de los subordinsdos.

Para los subordinados aue tienen trabajos ambiguos-
no repetidos, el liderazgo orientado a los logros deben-
gumentar las espectativas de los subordinados que el es-
fuerzo conducirdre un desempefio deseado.

AVANCES DE LOS ENFOQUES DE CONTINGENCIA.

Ias teoriss de contingencis en la actuslidad son ob
jeto de la otencidn predominante de los investigadores -
del liderezgo. Esto es importente pars la administra -
ci16n y pars el auwinistrador pues los enfoques ofrecen -
diversas implicesciones potenciglmente dtiles pars la ad-
ministracién. Ellos dicen que no existe un mejor método
para dirigir, pues la manera de dirigir con &xito, varia
con la situacidn.

Para tener é€xito como l7deres Tos administradores.

deben comprender su estilo o comportamiento personales,
diasgnosticesr las situsciones y saber modificarlas y su -
estilo para crezr una adecuacidn entre la situacidn y -
el 1ider.

LIDERAZGO COMO INTERCAMBIO.

Casi todas las teorias de contingencia tratan el 1i
derazgo como si fuers uns relscidn en un sdélo sentido en
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tre el 1ider y el seguidor para hacerle que €1 o ella de
sea. Otra manera de considerar el liderazgo es entender
L0 como ung relacidn de intercambio o de transicidn que-
implica que un dar y tomar reciproco entre los lideres Yy

1os seguidores.

TEORTA DEL INTERCAMBIO ENTRE EL LIDER Y LOS MIEMBROS.

Esta teoria seflala.la relacidn entre el 1lider (admi
nistrador) con ceda individuo subordinado y enfatiza.,l%
formacidn de distintes clsses de relsciones de intercam—
bio con diferentes subordinados. Por lo tanto existen -
relaciones especiales, de intercambio o de transicidn -
con algunas personas. Estos subordinados especiales -
"dentro del grupo" reciben sutonomis e influencisg adicio
nales a campbio de una mayor lesltad, ayuda y compromiso-
con el 1ider. ‘

Las relaciones de intercambio tienen como signitica
do que los subordinados responden sl administraaor y és-
te por su parte, ajuste los reforzamientos en base g =
las respuestes de los subordinados. ILas investigaciones
recientes examinan las siguientes cuatro dimensiones de-
c¢omportsmiento del lider en este countexto.

L.—- COMPORTAMIENTO CONTINGsNTE A LA RECOMPENSA. El gra-
do en el cual el lider administra acciones de casti-
g0 como reprimientas y censuras contingentes a un -
mel desempeifio de los subordinados.

2+.— EOMPORTAMIENTO DE CASTIGO CONTINGENTE. E1 grado en
el cual el 17der administra acciones de castigo como
reprimientas y censurss contingentes a un mal desem-
petio de los subordinsaos.

3.~ COMPORTAMIENTO DE RECOMPENSAS NO CONTINGENTE. FE1 -
grado en el cugl el lideq recompensa g un subording-
do sin tomsr en considerascidn que tambidn se desempe
fla en su trabsjo.
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4. COMPORTAMISNTO DE CASTIGO NO CONTINGENTE. El1 grado «~
en el cual el 1lider utiliza acciones de castigo sin -
tomer en consideracién que también se desempefias un -

subordinado.

TEORTA DE LIDERAZGO DE INFLUENCIA MULTIPIE.

La teorfa de influencia miltiple supone gque la 0 el-
ambiente de ls organizacidn su contexto de accidén y la -
estructura y condiciones internas de la unidad de trabajo
tienen un impscto en la eficacia del liderazgo. Ello -
efectus sobre el comportamiento del administrador como li
der y al servir de contingenciss que actuen en combing -~
cidn con el comportemiento del lider para efectuar el de-
sempefio en el trabejo de la unidad de tragbajo y en el man

tenimiento de los recursos humanos.

Bsta teoris reconoce la inevitabilidad de esta bre -
cha y sefiala que la labor de un administrsdor es la de ac
tuar como lider interviniendo para estrechar ests brecha-
mediante comportamientos apropiados. Los detalles de es-
ta teoris se resume como smbiente, contexto y estructura-
de la organizacidén son veriables de contingencia que indi
can en el comportamiento del lider, que incluye los compo
nentes requeridos por el puesto y los discrecionales.

LIDERAZGO REQUERIDO Y DISCRECIONAL.

ILiderazgo requerido: Es el uso del poder para lo -
grar obligaciones que deben ser ejecutadas por cualquier-
lider que ocupe una posicidn de sutoridad administrative-

formal.

Lidereszgo discreciongl: Implica el uso del poder gl
intenter influencias que van mdgs alld de lo requerido por
el puesto y en ese sentido ests relacionado con el uso -
del poder personsal.
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Complejidad del zmbiente ¢ Es un indicador total de
las condiciones que prevalecen fuere de la unidad de tra-—
bajo. El edministrador necesits evaluar la identidad de-
recursos ocue tienen otros, la descendencia del grupo so -
bre los otros y el grado en el gue puede predecirse la ag

]
cién de otras.

Comple jided de contexto: Se relaciona con las carac
teristicas basicas de una unidad de trabajo en cierto ta-
mafo, tecnologis y resultados. Este contexto se explica-
cuando 2l tomar una accidn la unidsd de trabajo es mds -
grende, usa uns tecnologia mss compliceda y produce ung -
mayor varieded de productos y de servicios gue otras.

Complejided de la estructurs: Es cuando se compara-
la unided de tresbsjo con otras, incluye diferencias suti-
les como 12 presencis de un assistente de staff o de obli-
geciones mgs empliss de los subordinasdos. Tambidn inclu-
ye difer@ncias en varios niveles en la jersrquia y en los
mecenismos de coordinacidn y de control.

)

PERSPECTIVAS RADICALES DE LIDERAZGO.

Ias moderna investigscidn sobre el liderazgo contem -
pla la evolucidn de los enfoques de contingencias hacia -
una nueve genersaciodn que se ejemplifica por la teoria de
influencia: multiple. E1 liderazgo cambia de algo que se
presenta 2 un estudio de la re=lidad social ests relacio-
nado con ls forme en que estos observadores se comportan-—
y se desempefian.

LIDERAZGO Y ATRIBUCION.

Lo relevente a la investigscidn relstivo a las agtri-
buciones por lideres es que describe el proceso mediante-
el cusl el lider diagmostica causeas de un bajo desempefio-
del subérdingdo y después tome la accidn correctiva. ILa-
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teoria de la atribucidn arguye cue los administradores -
son procesedores de informacidn que deben integrar una va
riedad de sefiales pers decidir, si el bajo desempefio del-
subordinedo es ocasional por la pereza o por algo produci
do en el ambiente del subordinado. Estas alternativas de
atribucidn interna y externa respectivamente tienen conse
duencias m*y precisss sobre el comportsmiento posterior -
del 1ider.

Cugndo el enfoque se c?mbia a gtribuciones por log -
subordinados, le cuestidn se convierte en que el comporta
miento de un superior hacen que el subordinado atribuye =
el liderszgo 2 la persona. Los subordinasdos pueden utili
zar Observeciones reeles, descripciones de oidas y de ob-
serveciones inferidss. Los subordinados tembién hacen in
ferenciss regpecto 2 las proveniencia, internas o externas
respectivamente, tienen consecuencias muy precisas sobre-

el comportamiento snterior del lider.

Si eses ceuses coinciden con los puestos de vista de
los subordinados sobre lo gue debe ser un buen lider acer
ca de les maneres en que un lider vgrdadero actuaria en -
una cierte accidn o situsciones, entonces se considerarsd-

gue el supervisor muestrs liderszgo.

LIDERAZGO CARISMATICO Y SIMBOLICO.

Los 1lideres carismsticos son aquellos que por el po-
der de sus hsbilidsdes personales son capaces de ejercer-
un efecto profundo y extrsordinsrio sobre sus seguidores.
Suele ser por muchs frecuencis el ejemplo en 1los debates-
sobre si los lideres son cstegdricamente diferentes de -
los sedministredores.

Uns teoris reciente contempls al 1lider corismdtico -
como el ocue tiene niveles extremsdamente sltos de confian

za en si mismos, dominio y uns fuerte convicecidn en la -
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rectitud morsl de sus creencias. Estos rasgos estan liga
dos a comportamientos carismgticos como la designacidn de
papeles, creacidn de imagen, claridad de metas, mostrando
expectetivas sltas, dando confianza y creando motivos.

E1l concepto de carisma esta relacionado con el lide-
razgo simbdlico, estd envuelto con la formacion y la * -

transmisién de la cultura de la organizacidn (valores,

creencies y expectetives que se esperan compartan los

miembros de le orgenizacidn).

LIDERAZGO DE SITUACTIONTES.

Posul Hersey y Lenneth Nlancharrd han ideado un mode
lo de liderazgo de situesciones aue agregen la "madurez" -
de los seguldores como una varisble de contingencia. -
Creen que ests 0 este lider en los comportamientos de tra
bajo y de relaciones de conformided con la madurez de los

seguidores en el desempefio de sus labores.

MADURE?Z ¢

Es 1la habilided y buena disposicidn de la gente para
gsumir ls responssbilided de dirigir su propio comporta -
miento en relacidn con una labor en especifico.

Aqui se muestran cuatro tipos de liderazgo que son:

COMUNICACION. Es el mejor para el seguidor con poca
medurez. Lo direccidn que proporciona este tipo de lide-
razgo define 1lo0s canales pers aquellas personas que no -
pueden o0 no gquieren asumir su responsabilidad, eliminan -
cuelouier insegurided respecto 2 la labor que deben ejecu

tarse.

VENTA, FEs el mejor pera el seguidor con poca madu -
rez o modersde. Este estilo ofrece tento a la direccidn-
como el 2poyo pare aguellas personas que no pueden, aun -
que estén dispuestas a asumir responsabilidsdes, implica-
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. ' 7 . . « 7 . .
combinsr un énfasis de direccion con explicaciones y es -

fuerzos pesrs mantener_ el entusiasmo.

PARTICTPACION. Es el mejor para un seguidor de ma -
durez modersda 0 alta. Los segulidores capaces estan dis-
puestos =2 gsumir responsabilidedes. Requieren de un com-
portemiento de spoyo para aumentar su motivacién, al com=
pertir con la tomg de decisiones, este estilo gyuda a re-
saltar el deseo de ejecutar una labor.

DELEGACION. Es el mejor para una alta madurez. Es-
te estilo contribuye poco g dirigir y apoyar la labor que
se estd reslizendo, permite g los seguidores capeces y -
bien dispuestoe a asumir 1la responsabilided de 1o que de-
be hacerse.
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ITT.- MOTIVACION.

Es importente el reclutamiento y el desarrollo de -
"los empleados con potencial peres desempefiarse eficazmen-
te, pero debe reconocerse que los individuos deben estar
motivedos perese hecer sufieiente uso de su potencial, si-

no alcanzer el nivel de desempefio que se desea de ellos.

En consecuencia, el personel gerencial en todos los
niveles se enfrents constantemente con el problema de mo
tiver a sus subordinados psres liberar su potencial en -

7 - - - s
una forma mss efective, permitiendo ssi que se cubran -
los objetivos desesdos de la orgenigzacidén y las necesidsg
des de los trebsjadores.

La satisfaccidn del trabsjador es una dimensidn de-~
importencia en el proceso motivacional que refleja el pa
sado hesta el cual el individuo percibe sus creencias y
necesidedes estsn cubiertas. Las actitudes que el em -
pleado mantiene hacis vsrios aspectos de su puesto y de-
su embiente de trsbajo, su propia personalidad y las in-
fluencias del ambiente social, contribuye al grado de sa

tisfeaccidn que experimente.

Le gerencis debe reconocer gue la satisfaccidn es -
de tante importancis psrs la orgenizacidén como lo es pa-

re el individuo.

Se han hecho intentos peres determinasr las csusss -
fundamentales pars entender el comportamiento que son de

interéds psre un individuo, pers sus emigos, sus padres, -

supervisores, compafieros de trabsjo, o para la sociedad-

y les ceusss gue 10 originen.

E1 conocimiento del proceso motivacional proporcio-
ne la bese para entender el por qué lss personas hacen -
1o que hacen, por qué una persons se esfuerza mgs que -
otrss, etc.
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Motivecidn entonces vendris siendo: el estado o con
dicidn que induce a hescer 2lgo. En lo fundamental impli
ca necesidades ocue existan en el individuo e incentivos-
u objetivos oue se hallen fuera de €l. Dicha motivacidn
ha logredo un papel muy importente en el pensamiento ac-

tual, psicoldgico y cultural.

Motivacidn trmbidn es el conjunto de comportamien -
tos sctivos, integrsdos y dirigidos del orgsnismo. Este
concepto de motivecidn se utiligze para explicar estos -
comportemientos en funcidn de:

1).- 1les energiess que se invierten en tel actividad;
2).- los fectores internos que determinsn la orientacidn
de teles comportemientos.

El medio smbiente fisico debe seatisfecer muchas ne-
cesidades especifices peres mentener le vide humana 0 ani
mal. ILs fgltae de cuslquiere de estos elementos esencia-
les limite el comportemiento.

Todos los pstrones de motivacidn personal y social-
tienen que estructursrse slrededor de patrones bioldgi -
cos, ya que los interceambios bdsicos de energia son el -
ambiente fisico, proporcionan lo necesario para la vida-
continua del orgenismo motivedo.

Influencias socisles: directa e indirectas.

Las influencias sociesles directass son interpersona-
les y por consiguiente, se encuzntran presentes en cual-
quier situscidn en la cue se encuentren juntss dos o mds
persones. En estes situ=ciones de comportamientos cadg-~
uno de los individuos perticipsntes proporcionsn estimu-
leciones oue afecten 2 otros u otrss, cada uno responde-
en cierto sentido a las estimuleciones (que afectan) del
otro o de los otros, y el resultedo de estss situsciones
es el producto de que los psrticipantes hacen cusndo es-
ten juntos. Las influenciss socislés indirectas son mgs
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dificiles de identificar pero probablemente tembién se -~
encuentran presentes en la meyoria de las situsciones, in
clusive en acuellas en lgs gque no se encuentran ningung -
otra persona presente. Adguirides poco a poco de los pa-
dres y de otres personas a lo largo de toda la vids, las
influencias socisles indirectes invaden los hgbitos, las-—
actitudes y las expectaciones y afecten su comportamiento

de muy diversas maneras.

La situscidn cembia pare la persona segun se mueva -
dentro de ella, de una localizacidén determinada a otra: -
fisico, fisioldgico, social y mental.

Le ordenscidén de acontecimientos en el tiempo, ls in
fluencies de la herencia, infancia y nifiez temprana (pasa-
do remoto), nifiez (pasado educativo), histdria merital vy
ocupeciones (pesedo de adulto), acontecimientos de motiva
ciones en lss hores presentes (pssado reciente), anticipa
cidn de acontecimientos futuros (intenciones y orieniacio

nes de metes).

E1l control de los incentivos en la centidad y clase,
recompensgss o0 castigos, lo gerencia obtiene el control de
la motivacidn es tembién logrsdo por medio de inculcar -
los valores y normss de la orgenizacidn como base pars el

desempefio personsal.

Las necesidades pueden considerarse como 21g0 en el-
individuo gque lo oblige g denégar su conducta hacia el 1o
gro de los incentivos que €1 cree que pueden satisfacer -
sus necesidades.

Proceso motivacionel:

Necesidad Conducts dirigida incentivo tensidn
(tensidn) (objetiv) - al (objetivo) reducida

Ej. un empleado:

Desea seguridad ahorros satisfacer esa nece
econdmice inversiones sidad.
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Berker y Writht (1954), en Midest end its Children:-
"Marco de comportemiento" o situscidn, como un lugasr en -
el medio geogrddico o socisl en el que ciertos objetos y
personsgs esten situsdos en forme dependiente y en el que-
ocurren en forme regular ciertos patrones de accidn so -

cisl y reciprocse.

En uns comunidsd establecide, las influenciss indi--
rectas de los eprendizajes Ppreperen a la msyoris de la -
gente pors responder a ls presencis de otros en greas pu-
blices en forms orgsnizado y predecible.

La gente difiere entre si en su sensibilidad con res
pecto g las relaciones entre antecedentes y consecuentes.

El tiempo es uns entidaed conceptual Que Proporciona-
el marco peras muchos sspectos de nuestra especulacidn so-
bre 1ls motivecidn. ILa motivecidn en este contexto impli-
ca aue est-mos invirtiendo energia en forme organizada pg
re la obtencidn de slguns meta o0 para evitar alguns ameng

Za.

La prediccidn exacta del comportemiento de un indi -
viduo y como heye de responder s una situercidn especifica
de le vide, supone el conocimiento del individuo y las -
exigencies probsbles de le situscidn.

Ls emocidn y le motivecidn no se pueden separsr u ob
servar independientemente de los otros scontecimientos ac
tuales de le sctivided humena. L= persons motivada es -
aguelle gue se este moviendo psrs obtener una cosa, gene-
ralmente, lo persone emoclonads es aquella que es motiva-
da, excitede fuertemente.

Las primerss teoriss sobre la conducte tombién expli
cen tode conducts g besse de une sola necesidad. Las teo-
ries moderness tipicamente enoten variss necesidedes que -
veriagn desde tres hasta gquince.
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Con la teoria de Freud, Lewin y Tolman, dada una in-
formecidn suficiente ‘gcerca de la persona y de sus expe-
riencias anteriores podemos reconstruir o predecir porque
una persona escogidé o escogerd probablemente un camino --
determinado hacia una meta. Lo conciencia ordinariamente
este relacionada con ls situscidn de la vide a la cual el

individuo se este adeptendo activamente.
1

Bl tono afectivo o sentimientos que se interponen en
la conciencia de la persona, tembién ejercen influenciss-

de motivecidn.

Teorias de Carr: Bessds sobre ls aceptacidn de que-
las experienciss subjetives estsn constantemente fluctuan
do y cambisndo. En el flujo normal de lg experiencia, -
la persons estsd comprometidas a un cusdro determinado de -
activided dentro de cuelquier situecidén inmedista. Ade -
megs, la persona tiene que ester constentemente alerta con
las relaciones cambiantes producidas por sus actividades-
de sdeptecidn al moverse hacie su meta inmediata o meta -

parcial en ess situscidn.

Anglisis sistemética de la conducts humana en una am
plia verieded de situsciones:

I).- A.H. Meslow (psicéldgo), Teoria sobre la motbi-
vacidén humena. Clasifica en 5 categorias de acuerdo con-
la prioridad:

1.~ Fisiolégica

2.~ De seguridad

3.- Pertenecer s un grupo de afios

4.- De estimecidn
Autoactuslizacidn o autorreslizscidn

temiento es multimotivado.

Pesidedes inconsciente existen Jjunto con lasgs -
conscientes.
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Les experiencias de la infancia y de la juventud, .-
previas a las experiencias del trabajadeor y los consten -
tes y contados disrios con los supervisores, compafleros y
la femilia, han contribuido con su parte en el desarrollo
de patrones de motivacidn exclusivo para el empleado indi

vidual.

La gerencie debe reconocer gue el esquema de necesi-
duaes de cade individuc es distinto y no suponer gque pue-
da usrese un s6lo método pers motivar a todos los emplea -
aos hecia el logro de los objetivos de la organizacidn.

De gcuerdo con Meslow, conforme las necesidades de -
un nivel se ven setisfechas, las necesidades del segundo-
nivel superior, tienen s hacerse predominantes. En esta-
forms, une necesided no tiene aue satisfecerse por comple

to antes de cue emerja lo siguiente necesidad.
Otro fesctor que influye es la diferencia de clases.

IT).- H.A. Murray "Teoris de la personslidad" y que-
fue después usada como bsse pars el inventario de la per-
songlidad convocendo como "Cédule de preferencia personal
de Edward", necesidades manifiestes del sujeto en 15 afios
conténdose entre ellos las necesidsdes de logro, orden, -
afiliacidn, dominio y cambio. Dicha lista Ba estimulado-
muchag investigaciones entre ellos la de Maslow.

Tipos de incentivos: ILa motivacidn de los empleados
pars que ses mas productivo y para que produzca con un al
$0 nivel de celidad requiere que se cree una pluralidad -
de incentivos en proporciones veriables, como lo estimgn-
los gerentes.

Ia comprensiodn de lg verisds gsms de incentivos de -

quewdispone proporcionard al gerente la bese para determi

pofoques més apropiados para crear un ambiente de
ludeble y productivo.
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pacional (habilided de desempefio y al conocimiento por .-
parte del individuo, de lo que es capaz de hacer y no ha-

cer) y logros.
Incentivos pere diferentes categorias de personsl:

1.~ Personsl gerencial: Gusta de las situaciones en
les que ssume la responsebilided personal de encontrar so

lucidn s problemas.

2.- Tiene la tendencis = fijar objetivos de desempe-
fio moderados y s reconocer "riesgos calculados".

3.—- Deses informasciones concretas respecto g 1o bien

que se ests desempefiando.

Personal profesional y cientifico:

Bsta motivedo pera desempefiarse al maximo si existen
oportunidades de obtener logros, reconocimientos y status
identificables y si sus asignsciones implican empefios -
constructivos, esta diversificendo en neturaleza y condu-
cen al progreso.

Obreros:

Une de les principales csusss de descontento de los-
obreros es le breche en stetus y en emolumentos entre los
trebe jedores de fébrica y de oficina.

Incentivos pesra grupos especilales:

l.- Trabsjedores desaventajados: Incluyendo el de -
seo de "Hecerlo mejor que se pueda" y ls satisfaccidn per
sonel, pags, alabanzas o respeto.

2.— Ciudedenos extranjeros: Es importante que los -
gerentes entienden los antecedentes de sus subrodinados y
que conorcan los métodos mss efectivos de motivacidn, de=
bido a la fuerte influencia gque le cultura de cada pais -
tiene sobre las necesidades de su gente y de la efectivi-

~ dad de los varios incentivos.
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Ambiciones o exigencies del personal al trabajador:

1.~ Dinero hasta cubrir sus necesidades.

2.- Valoracidn por parte de los demgs de su puesto —
de trabsjo.

3.- Ocupscidn agradable.

4.~ Estimacidén de sus Jefes.

5.— Buenes condiciones de trabsjo.

6.- Posgsibilidedes de sscenso.

7.~ Mfs dinero.

Cusndo une persons se ve bloquesda en el logro de un
objetivo y de le setisfaccidn de una necesidad crea una -
situecidn frustrads, por slgune barrera. Tales barreras-

pueden ser externas o0 internas.

Externas: Prgctices descriminatorias, supervisores-
hostiles trasbajos mondtonos, condiciones de trabajo desa-
gradebles, inseguridad econdmica y situaciones similares.

Internas: Malos hébitos, personalidad o sctitud ina
decuada pesrz un trabajo en particular.

Reacciones comunes a la frustracidn.

1.~ Buscando un objetivo sustituto aceptable que pue
ds logrers

2.- Dedicesrse a2 una conducts mal adaptada (la mds co

min es ls agresidn).

Une persones que tiene dos o mss esquemas motivaciona
les, intensivos que no pueden ser satisfechos gl mismo -
tiempo se dice que tiene un conflicto o situacidn de elec
cidén o de decisidn en la cusl lss necesidades, objetivos-
o métodos pere lograr estos, son incompatibles. Ej. un -

individuo deses ser un ejecutivo sin responsabilidades.

Por lo tento, 1le frustracidn y el conflicto son expe
rimentgdos por todos 1ds individuos de una organizacidn -
sin tomar en cuents su posicidn en la jerarquia.
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IV.~ RELACIONES INTERPERSONALES.

El individuo en le organizacidn: Entre la psicolo -
gfa individuel y la psicologia colectiva, surge la psico-
logia organizacionsl como punto intermedio.

La intersccidn entre el individuo y la organizacién-

se inicis gl nivel de las necesidades humsanas.

En cierto modo, el individuo necesite a la organiza-
cidn porgue ésta sgtisfece sus necesidedes y a la organi-
zecibén necesite gl individuo porque é1 contribuye = que e
1lls reslice sus metss.

- Hablando de les organizeciones de trabsjo hay que no
tar que en un plasno idesl estsan llamsdas a satisfecer las
necesidedes de seguridad, pertenencia, fuerza, estims, -
creatividaed y desarrollo.

La orgasnigzacidn incluye un sistema de estimulos que-
permiten reforzar, sistemfticemente cierta serie de con -
ductas y debilitar las conductes opuestas.

Toda orgsnizacidn refuerza ciertas conductes (de -
acuerdo con el modelo conductista).

Los psicdlogos conductistss afirmsn que la conducta-
humasns es modelsds en un 100% por el medio. Los no con -
ductistes ponen en discusidn este 100%. Alegan que el -~
ser humsno posee un repliegue intimo de -autodeterminacidn
0 libertad de arbitro, pero aceptan elevadss tasas de in-
fluencisa.

Por lo tanto, el medio determines el estilo de organi
zacidén en 2 niveles:

1).~ directemente & través de los modelos organizan<
cionales que ofrece y ‘

2).- indirectemente a trevés de los hombres que la -
componen y aqgue son producto del medio.
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Las orgenizaciones son parte integrante del medio. -
Si se considera a la orgenizscidn en general no tiene sen
tido distinguir entre "las orgenizaciones" por un lado ¥y
el medio por el otro. Si se suprimieran las organizscio-
nes de un medio cultursl dado, se destruiria ese medio.

Hay orgenizeciones, cerradas, ancianas o0 estandadas;

)

existencis de une figurse denominada jefe supremo, que es-
el a2alma, la mente y el brezo de la empresa. Fuera de é1-

no existe neds.

Maduras o cerresdas: Eg el punto intermedio entre 2-
tipos de orgenizscidn. Se de entrada a2 un grupo reducido
2 guien se considers cepez de gpoyar al jJjefe supremo. No
hey comunicacidn entre los del piso primero y los del se-

gundo.

Joven o abierta: Todos los componentes del grupo em
preseriel sin distincidn de gredsciones, pertenecen a él,
con los mismos derechos. La confisnzg en el personsl es
abierte. Los hombres no trebejen para la empresa, llegan
do a considerarls como suya, pues en definitiva sus resul
tados les afecten de forma vitel. Esta modalidad de orga
nizacidn abierts es la idesal para el florecimiento de las

relesciones humsnas en su maximo esplendor.
Factor que influyen en l2 motivacidn del trabajsdor:

- Unas o las normas: toda alteracidn de las normas -
produce un desequilibrio en las relaciones interpersons -
les y que 2 veces sociales de los trabajadores.

- Ung serie de costumbres se viene por tierra como -
consecuencia de los modificaciones y ello produce ung si-

tusecidn de nerviosismo entre el personal.

Ls discipline se reflejs por efecto del cambio, y a-
une situecidn de desenvolvimiento normsl se sucede otra -
de fuertes =ltibejos, que sfecten gresvemente la marcha de
la empressa.
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Es indudable que la setisfaccidén en el puesto de tra
bajo es vital pers le buens mercha de cualquier empresa y
por tento todo cuanto se hage no es mss que la obligacidn
que todo jefe tiene pare con los subordinados y para la -

casa gue sirve:!

- Sugerencias e inicietivas del personal.

Insatisfacciones de los trabajsdores.

- Premios y castigos.

- Respeto del particuler hay 2 opiniones: Las suge
rencigs del personal son el camino mejor para lograr unas
buenss relaciones humenes o sin duda sin unss excelentes-—
releciones humenss nsda tiene oue hacer las sugerencias.

- E1 pertenalismo, el despotismo, desorganizacidn, -
felte de estimulos, mele formecidn de los cuadros de man-
do, selerios, segurided en el empleo, peligrosidad, cam -
bios frecuentes de trabsjo, injusticiss y favoritismos, -
esceso de trebsjo, mgquinss y herramientas en males condi
ciones.

~ Les empresss utilizen olguno de los tres sistemas.

1l. De premios y senciones.
2.-De senciones, sin premtos.

3. Ni premios ni sanciones.

El més comun es el grupo 2, la entidad castige a los
infrectores de sus normas pero olvida premigrlos en caso-
de merecimiento.

Caracteristicas:

- E1 personal no muestrs interés por tomar iniciati-
vas .

- E1 personal es fiel cumplidor de las Jdrdenes.

- El rendimiento genersl es bueno, pero glgo infe -
rior 21 normal.

- Los opererios o son muy viejos O son muy joévenes.
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- Bl gmbiente, las relaciones entre el personal pue=
de ser bien apgtica o bien fuertemente dedicada a
comenter snte los superiores los fallos de los oQg
pafieros. Como efecto secundario se produce una -

tensidn y un aislamiento individuel.

- E1 temor 21 castigo y 2 la seguridad de que el pre
mio no llegsrs nunce puede producir en las perso -
nes ese estedo de indiferencies demostrado - por el-
obrero interpelado.

Carecteristicas del nivel 3:

- No existe dnimo de superecidn dentro de un mismo--
departemento.

- Les envidiss y los antgagonismos no se conocen.

- Fl1 rendimiento suele ser el normal considerando -
tal el promedio genersl del ramo.

~ Es imposible exigir, en caso de necesidad, un es -
fuerzo a los trabasjadores, quienes actian siempre
a2l ritmo gue se han marcsdo los puestos desde que-
se estructurd le industria.

El principesl inconveniente oue se encuentra tento a
los premios como g las sgnciones, es que enfrentan el -
personsl y son capsces de destruir por si solos los gru-
pos de opinidén. TUne gretificacidén mal dada a juicio de -
un grupo hace mostrerse & sus componentes violentos e -
irascibles con los que han logrado la distincidn.
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V.- AMBIENTE FISICO. 109712

Los primeros intentos por estudiar el trabajo humano
se hicieron durente la década de los afios veinte, pero no
fue sino hasta le segunda guerra mundial en que se hicie-
ron estudios serios pars estudisr al hombre en su medio -
smbiente de trebsjo con la idea de ajuster lsg tarea del -
trebe jedor. Ests ides surguid de las necesidades y difi-
cultedes 2 que se enfrenteron los pilotos, soldados y ma-
rinos en el menejo de los aviones, tanques, cafiones y bu-

que durente le guerra.

Asi entre otres disciplinas surgid la Ergonomia que
destace 1lg adecuscidn del trsbsjo al hombre, es el estudio
del trsbsjo humano con la perspectiva de una mejor adapta
cidén en el hombre de los métodos de trabsjo, los medios y
los sitios de trabsjo, 2 fin de logrsr condiciones dpti -

mas «

Resumiendo podemos decir que Ergonomia es una mate -
ria que intents cubrir no solo el medio en el que el indi
viduo trabsjo, sino sus herramientss y materisles; asi co
mo los métodos de trabejo y su organizacidn ya sea como -
individuo o como grupo y todo lo anterior en relacidn con
la naturalezs misma del hombre, sus habilidades y limita-

ciones.

A la Ergonomia, tembién se le conoce como sistema ' -
hombre-mgquina y en su estudio precise que un grupo multi
disciplinerio integrado por: médicos, ingenieros, arqui-
tectos, disefadores, psicdlogos, asi como técnicos en se-

gurided e higiene.

Pere su splicecidn utilize principalmente la informa
cidn y su tratamiento, le forms mes o menos repetitive -
del trebajo, la perticipascidén de las tereas, las operacio
nes elementales, las posiciones que adquiere el hombre en
su puesto de trebsjo, asi como diversos ambientes que -
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que afecten gl individuo por efectos de la temperatura, -

la iluminacidn, el ruido.

En la Ergonomla concurren un conjunto de disciplinas

téecno~-cientificas:

a).- Anstomia y fisiologia: antes de definir detalla
damente 1ls labor del opersdor, se deben conocer los alcan
ces del cuerpo humesno, el cual sers considerado como un -
sisteme complejo de psleances operado por musculos.

b).- Antropometria: cuendo se disefla un programs er=~
gondmico pere un grupo especifico de gente, raza, sexo,-
etc., es importente obtener datos exactos pues los parémg
tros varisn enormemente.

c).- Psicologia: es también importente investigar -
aspectos psicoldgicos con respecto al uso del programa, -
la gente podria tener preferenciss o tendencias derivadas
del medio y algunos otros patrones de comportamiento 1o -
que a su ver tendrian un e§ecto significstivo sobre el di
sefic del programs.

d).- Pisice e ingenieria: sirve para proporcionar -
los conocimientos sobre less condiciones que el trabajador
debe enfrenter.

Cuando le actividad del individuo involucra la opera
cidn de un eguipo este debersg de proporcionar:

l.- Posicidn y medio ambiente satisfactorio.

2.~ Acomodo 1dgico y fdeil scceso a los controles.

3¢.= Todos los instrumentos y detos de control clara-
mente mercedos y fédcilmente visibles.

4.~ Interéds y estimulo suficiente pars prevenir en -
el operedor felte de interés y aburrimiento.

Todo esto & través de controles:

a) Fdciles de menipulsr.

b) Cleros oue no admitan duda su operacidn.
¢) Féciles de checar.
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Los progrsmas ergondmicos han alcanzado JSptimos re -

sultados en cusnto g:

ILUMINACION:

Se calcula que el 80% de la informacidn requerida -
para ejecutar un trabsjo se adquiere por la vista, la bue
na visibilided del equipo, del producto y de los datos re
lecionados con el trabasjo es, pues factor esencial para a
celerar le produccidn, reducir el numero de piezas defec-
tuosses, disminuir lg fotige visusl y eviter accidentes. -
La iluminscidn debers sdapterse a la naturslezzs del traba
jo, sin embsrgo su nivel deberia de aumentar no solo con-
relscidn al grado de presicidn o minituralizacidn de el -
producto, sino tembién en funcidn de la edad de los traba
jedores, puesto que las personss de edad necesiten una -
luz mucho mgs intensa cue los jdvenes pars distinguir los
detelles y conserver uns resccidn visusl suficientemente-
répide, habrs que verificar periddicamente la intensidad-
de le luz en el pleno de trebajo y mantener limpias todas
las superficies de donde proviene la iluminascidn, porque-
la intensidsd de la luz puede variar hasta alcanzer un 50%
menos del valor iniciel. Por lo general 1ls distribucidn-
de 12 luz debersg ser uniforme, lss sombras tenues ayudan-
a distinguir mejor los objetos, pero debersn de evitarse-
les sombrss demasisdo pronuncisdss.

Siempre que se puede debers aprovecharse la luz natu
ral del dia, por ventana con una superficie total corres-
ponds como minimo al sexto de la superficie del piso.

Ademgs los colores del luger de trabajo tiene efec -
tos psicoldgicos que no deben descuidarse y cuando haga -
felte pinter de nuevo talleres y oficinas asi como los -
trebe jedores verdn en ello un signo tangible de que 1la di
reccidn se esfuerzs por hacer mss agradable las condicio-
nes de trabajo.
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RUIDO:

Les opereciones sumamente mecanizadas, la acelera -
cidn del ritmo de las maquines y la densidad de la maqui-
neries en el luger de trabajo y hasta hace poco tiempo, la
felts de conocimientos detelledos sobre les molestias y -
los riesgos debido al ruido hen sido cause de que en mu -
ches fébrices los trabsjsdores heyan estedo expuestos a -
niveles de ruido que sgctuslmente se consideran escesiva -
mente y aue provocan ls fetigse industrisl, irritabilidasd,
disminucidén de la produccidn y sccidentes de trabejo. La
exposicidn prolongsda & ruidos provoca sordera profesio -
nel; las medides mss eficaces psrs luchsr contra el ruido
son:

g).- Reemplezo de las mdguines o instalsciones rui-
dosas por otres silenciossas.

b).- Deberd presterse perticular stencidn al sistems
de ventilacidn.

¢).- Interponer barrers que absorvan el ruido entre-
la fuente y el trabsjador.

d).~ Suministrer o los tresbsjadores, cabinas insino-
rizedes desde donde puedan msnejsr las maquinaes sin tener
gue entrer = los lsceles ruidosos.

e).- Los tepones de fibre de vidrio o de pldstico pa
ra los oidos, permiten reducir ls exposicidén o frecuencia
peligroses.

CONDICIONES CLIMATOLOGICAS.

Para mantener la productividsd es preciso evitar que
las condiciones climaticas en el luger de trabajo repre -
sentan uns carge suplementeria psra el trebajadér; de -
ellas depende igualmente la sslud del trabajador.

a).- Trabsjo en ambientes celurosos. En estas condi
ciones 1sa dnige forma en que el orgsnismo puede dispersar
el calor es 1= evaporacidén del sudor y por consiguiente -
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mds eficaz y refrescante cuando mas le facilite una venti

lacidén adecueds.

b).~ Trabajo en ambientes frios. Quienes laboran en
ambientes frios deberdn ester protegidos llevando ropa ¥y
calzado sdecuado. Por otra parte, habria que alterar los

r'd . .« 7 . '

periodos de exposicidn a bejas temperatures con periodos-—
de exposicidn o tempersturas normsles, ademss los trabaja
dores deberdn precaverse contrs ls deshidratacidn tomando
con frecuencis bebidgs celientes.

¢).- Trabejo en smbientes hiumedos. Este smbiente es
cerscteristico en los procesos ocue exigen sltos niveles -
de humeded stmosférica; teles como los de la industria -
textil, o los que desprenden grendes cantidsdes de vepor-
como lavenderias, fsbricas de conserva, etc. Es preciso-
reducir ls temperaturs mediasnte la ventilacidn o eliminan
do el vepor mediante extresctores de aire.

A continuacidn se indican temperaturas del aire reco
mendedsas pare diferentes tipos de trabajo:

Trabsjo sedentario 20-22 °c; 68-72°F
Treba jo fisico en posicidn sentada 19-20 °c; 66-68 °F

Trebsjo ligero de pie (con mdquines y herramientas)
17-18 °c; 63-65 °F

Trebsjo mediano de pie (montaje) 16-17 °¢C; 61-63 °F

Trabajo pesado de pie (taladro) 14-16 °c; s57-61 °F

PRUEBAS DE EYPOSICION:

Ls proteccidn de la selud de los trabajsdores contra
las sustanciss tdéxicas supone gue sdemss del control del-
. embiente de trzbejo medisnte 1s fijacidén del 1limite de ex
posicidén. Los examenes médicos representan por consi -
guiente un gran velor preventivo pare detecter el gredo -
de exposicidn de los trasbajsdores.
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EQUIPO DE PROTECCFON PERSONAL.

Cuando no existen otros medios eficaces de protec -
cidn la empresa debe proporcionsr equipo adecuado de pro-
teccidn personal en casntidedes suficientes, es necesario-
tembién conocer tanto lo que atsfie a su eficiencia como -
sus propiedsdes ergondmicas, es decir su adaptecidn a las
carecteristices fisices y funcionales del trabajedor.

DISPOSICION DEL TIEMPO DE TRABAJO.

En 12 msyoris de los paises la jornada de tresbajo es
de 40 hrs., = l=2 semsna con ligeres varisciones. Las ho-
ras extreordineries de trabajo s lsrgo plazo pueden perju
dicer tento l=2 celidsd como la centidsed de trabajo resgli-
zado. Por otra psrte no debersd permitirse que los traba-
jadores menores de 18 gfios y les mujeres embaragadas tras-
bajen hores extresordinerias.

- Pausss. Con el fin de disipsr la fatige y restsu-
ror le energis fisica y nerviose de los trasbajesdores es -
necessrio esteblecer pausas.

- Escalonsmiento de los horarios de trabajo. Se es-
tan adoptendo sistemss de escelonsmiento de los horarios-
de trabajo en le meyoris de los paises industrislizados.-
Desafortunedamente es diffiecil introducir y organizear hora
rios escelonedos en los talleres donde leo produccidn es -

continues 0 en cedensa.

- Horerio flexible. Permite al trabejador elegir 1la
hora o 1ls cue prefiere comenzer y terminsr l=2 jornada, a-
condicidn de respeter un periodo comin de presencia obli-
getoris y de trsbejar determinsdo numero de horas cada -
dis, mes o inclusive periodos mss largos.

- Trebajo por turnos. E1 trabsjo por turnos es co -
rriente en numeroses industriss sobre todo pars ciertas -
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operaciones tales como refinscidn del petrdleo, produccidn
del acero, etc. El trebaio por turno puede organizarse -

en las tres formas siguientes:

1l.- Sistema discontinuo: 2 turnos de 8 hrs., cada -~
uno, con une interrupcidn al final de la jornada y de la-
semane.

o.- Sistems semicontinuo: 3 turnos de 8 hrs., cada -
uno, con uns interrupcidn =21 finsl de la semane.

3.- Sistems continuo: sin interrupciones los fines-

de semene y diass festivos.

Lo selud de los interesados puede guebrsntarse en -
ciertos cesos, sobre todo cuando se trats de operaciones-
verdesderemente continuss, poroue la alternancia de turnos
que imponen ceuse e veces trestornos nerviosos, digestive
vos 0 circuletorios. Por eso los obreros que esten en el
turno de la noche, ys ses de menere fija u ocesionsl, de-
beren someterse s reconocimientos médicos. Psralelamente
y a fin de compensesr los demss inconvenientes de ese géne
ro de trebejo.
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VI.- CAPACITACION.

A).— EL CAPITAL HUMANO.

Tredicionalmente los economistas se ocupan en forma-
exclusive del capitel finenciero, para distinguirlo de 1o
que ghore se llsma capital humeno; sin embargo, hasta ha-
ce pocos eflos empezsron = considersr la educacidn como u~
na forma de inversidn en los seres humanos; es decir, en-
ls formecidn de capitel humeno. TLos conocimientos, la sz
lud, lss experiencias, les hsbilidades, etc., del hombre-
pueden ser incrementadas bdsicemente por dos métodos:

2).~ Por el descubrimiento de esos recursos.

b).- Por l= educscidn, o sea por el incremento de 1lo ya -
existente, mediante nuevos conocimientos, nuevas ex-
perienciss, nuevos enfooues a viejos problemas, nue-
ves sctitudes, ete. ‘

Al heblsr de educacidn no nos referimos de ninguns -
menere £1 concepto comin de les pelabrs, gue hace sindnimo
de lss buenes meneras, no; por educecidén entendemos la ad
quisicidn intelectual, por perte de un individuo, de los-
bienes culturales que le rodesn o ses los aspectos téecni-
cos, cientificos, artisticos y humanisticos, asi como los
utensilios, les herremientss y las técnicas pera usarlos.

Al educerse el individuo invierte en si mismo, incre
menta su capecided humene y las posibilidedes que tiene -
como productor y como consumidor; como productor, porque-
el mejor conocimiento de aspectos técnicos y cientificos-
ve @ der desde luego un productor mucho mejor y como con-
sumidor; poroue o1 conter con meyores ingresos, va a des-
tiner parte de ellos 21 ghorro y parte de ello 21 consumo
con lo cusl se incrementsrgn nuevas fuentes de trabajo, -

etec.

Al invertir el hombre en si mismo, implica una decla
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recidén de principios: es el propio individuo el unico gue
puede hecer 2lgo por adguirir intelectuslmente los bienes
cultursles. Uns escuela, une universidad, una compafiia,-
uns orgenirzacidén, pueden poner o disposicidén del indivi -
duo los medios pers que sdquiers esos bienes culturales;-
pueden incluso tretar de inducirlo; pero si é1 no pone na
de de su perte indiscutiblemente que no ve a educarse. -
Desde luego y desde ese punto de vista cualquier trebaja-
dor, es decir, le persons aue trebeja, es un capitalista-
puesto gque posee une serie de recursos que constitmyen su
propio cepital.

El individuo invierte en si mismo el importe de la -
educacidn (libros, colegiatures, ingresos que deja de per
cibir, etc.). Ademds el aprendizaje es un proceso activo
que requiere inversidn de tiempo y energia; por esto se -
heble de cepitel humeno. El individuo es un capitelista-
poroue, en términos generales, o meyor inversidn en educa
cidn, meyores van s ser sus ingresos. No gana lo mismo -
une persons cue solo ha cursado la educacidn primerias a -
una que tiene uns profesidn; generslmente esta Ultima ob-
tiene meyores ingresos; sin embergo, también se acostum -
bre 2 decir oue un pais 0 unas orgenizacidn invierten en -
sus miembros cuendo dedican ciertess centidades de dinero-
21 poner = disposicidn de los individuos los medios pars-
gue estos se eduquen.

B).- ENTRENAMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES.

Como se he venido mencionesndo, les organizsciones -
tienen el factor humeno su recurso mss valioso; sin embar
go; por las diferenciss entre los individuos que las inte
gren asi como por el cambio ceracteristico de toda organi
zacidn en dessrrollo, es imprescindible adecuar las carac
teristicas hebilidades del elemento humeno con los requi-
gitos de las tareas que estsd actuslmente desempefiando o -
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con los requisitos de las taress que estd actualmente y -
desempefiarsd en el futuro, surguiendo de esta manera la ne
cesided de entrenamiento como una de las dreas de respon
sebilided del encérgado de lograr una optimizacidn del -
elemento humano: el supervisor. Frente a esta exigencia,
surge perslelamente la de logrsr el desarrollo de ese ele
mento humsno oue se encuentrs g su disposicidn, s fin de
hecerlo més setisfactorio s si mismo, a su organigscion y
a le comunidsed en 12 que vive, y esto solo es posible en-
la medids en gque ese ser humeno sdguiera conocimientos y-
des=arrolle sus cepecidedes, en cuyo caso el entrensmiento
es el auxiliasr més velioso; cierto oue todos los diss se-
estd entrensndo sl dsr una orden, uns instruccidn, etc.;-
sin embergo, el entrenamiento psre lograr eficacia debe -
gser sistemstico y reslizado en tiempo y circunstanciss -
adecusdes.

¢).- DEFINICIONES.

EDUCACION: Es l2 adquisicidn intelectual, por parte
de un individuo, de los aspectos técnicos, cientificos y-
humenisticos oue el rodesn. Entre los bienes culturales-
est? el menejo de utensilios y herramientas, asi como - -
cerecteristices personsles consideradass velioses en la so

—

ciedsd (s1lgunos hsbitos, cardcter, etc.)e

Es importente aclerasr el término cultural. Tiene -
squi un significedo sntropoldgico; es todo aquello que el
hombre hes cresedo o descubierto; comprende, por tanto, los
conocimientos y la tecnologis =si como; comprende, por -
tanto, los conocimientos, el gusto artistico, el sentido-
humenistico, les costumbres y los habitos. Puede decirse
entonces gue educerse es hacerse mss humesno. Es vdlido-
tembién heblar de una cultura mexicane, en cuanto gue -
existen otres costumbres, sctitudes y velores propios que
no son comunes = otros paises.
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La educacidn es un término genérico que indica, como
mo se apuntd, le adquisicidn de los bienes culturales., -
En las orgesnizaciones con frecuencia se treta unicamente-
de proporcionsr conocimientos o habilidades especificas;
se emplean entonces otros términos como son: entrenamien-

to, adiestremiento, capecitacidn, etc.

ENTRENAMIENTO: Nombre genérico. Entrenar significa
preperarse pera un esfuerzo fisico o mental, para poder -
desempefiar uns lsbor; como se ve el entrensmiento forma -
parte de la educecidn.

ADIESTRAMIENTO: Es proporcionsr destrezs en una ha-
bilidad edquiride, cesi siempre medisnte una prdctica mds
o menos prolongsda de trabsjo de carscter musculer o mo -

triz.

CAPACITACION: Adquisicidn de conocimigentos, princi-
palmente de cardcter técnico, cientifico y administrativo

DESARROLLO: Comprende integramente al hombre en to-
da 1= formecidn de la personslidad (carfcter, hdbitos, -
educacidn de la volunted, cultivo de la inteligencia, sen
gsibilided hecia los problemes humanos, capacidad para di-
rigir). Hasta shora, lss orgsnizesciones se han preocupa-
do mfs por el desarrollo de jecutivos. Dicho proceso pue
de entenderse como le madurscidn del ser humsano.

D).~ EL MARCO LEGAL DE LA CAPACITACION.

Uno de los mfs importsntes insumos del subsistema de
cepecitecidn son los linesmientos normativos. ILas leyes-—
mexicenes le consignan en le constitucidn politice y en -
la Ley Federal del Trozbajo, oue constituye una de las le-—
gislaciones mds evenzedss del mundo.
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Ta constitucidn en su articulo 123, apartado A, -
Fraccidén XIII, dice: Es obligecidén de las empresas pro -
porcioner cepecitacidén o adiestrsmiento para el trabasja -

dor.

La Ley Federsl del Trabesjo contiene los siguientes

erticulos:
SOBRE EL PROPOSITO DE LA CAPACITACION:

Articulo 153-A: Elevar el nivel de vida y 1la produc
tivided del trabejador.

Articulo 152~F: Actualizsr y perfeccionar los cono-
cimientos y habilidades del trabsjador en su actividad, -
proporcionerle informscion, sobre nuevas tecnologias; pre
pararlo psres una vacente prevenir riesgos de trabajo, e -

incrementer le productividsd.
SOBRE LAS OBLIGACIONES DE LAS EMPRESAS.

Art. 25=VIII y Art. 391-VII: Incluir en el contra-
to colectivo puntos referentes & ls capacitacidn.

Art. 132-XV: Proporcionsr capacitacién y adiestra -

miento.

Art. 132-XXVIII: Participsr en les comisiones para-
este fin.

Art. 153-0: Informsr g 1la Secreteria del Trabajo y
Previsidn social sobre ls Constitucidn y bases generales-
de las comisiones mixtas.

Art. 153-E: TImpartir la capscitacidn durante la jor
neda de trebsjo, salvo cuando el trabajador desee capaci-
tarse en una activided distinta.

Art. 153-K: Atender convocatorias peras la constitu-

4 - -
cion de lgs comisiones.

Art. 1523-N: Presenter a la STPS los planes y progra
mes; o informer svences y/o modificaciones de los mismos.
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Art. 153-Q: Aplicar inmediatamente los planes.

Art. 153-V: Envigr a la 3TPS listas de constancigs-—
de hebilidedes.

SOBRE LOS DERECHOS Y OBLIGACIONES DE LOS TRABAJADORES.

Art. 153-A% Derecho del trsbajsdor a la capacita -
cidén y ediestramiento.

Art. 153-H: Obligacidn de asistir puntualmente a -~
los eventos; atender les indicsesciones de los instructores
y presenter exsmenes de eveluecidn.

Art. 153~I: Derecho s formsr parte de la comisidn -
mixte de cepacitecidn y sdiestrsmiento.

Art. 153-T-V: Derecho a constsncia respective y a -
figurer en los registros.

Art. 153-U: Obligecidn 2 screditer o presentar exsa-
men de suficilencis, cusndo se niegue a recibir la capaci-

tacidn.

SOBRE LAS COMISIONES MIXTAS.

Art. 153-I: Integrscidn y facultedes de las comisio

nes.

SOBRE PLANES Y PROGRAMAS.

Art. 153-Q: Reguisitos de los planes.

SOBRE LAS SANCIONES.

Art. 153-St Hace referencis a lo dispuesto en el -
Zrt. 878-IV.

E).- LAS FASES DEL PROCESO ADMINISTRATIVO DE LA CAPACITA-
CION.
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Con el fin de transformer los insumos en productos, -
la unided sdministrativa dedicada 2 las actividades de ca
pacitecidn lleve uns serie de funciones que engloban el -
proceso sdministretivo de la capecitacidén. Cabe sefialar-
gue las fases, que a continuscidn se enuncian, responden-
g una divisidn derivada de le estructuracidén del manual.-
Dste divisidn perte fundamentelmente de una concepcidn -
practice de le sdministrecidn de le capacitacidn.

Dentro del proceso administrativo de la capecitecidn

podemos identificer las siguientes fases:

1.- PRESENTACION DEL PROYECTO: Xg lo primers fase -
en el proceso sdministretivo de la capecitacidn, sostiene
1= presentecidn del plentesmiento genersl del problema y
les =cciones 9Hdesarrollar pPare resolverlo. En este fase
se esteblece el compromiso formel entre el srea usuasris y
le unided de cepecitacidn y dessrrollo (UCD) para la con-
secucidn de un programs.

2.— PRESENTACION DEL PROGRAMA: Se inicis con la in-
vestigacidn de necesidedes de capecitecidén y culmina con-
la exposicidn sistemdtice de un conjunto de actividades -
que tienen orden y un objetivo determinsdo. En el progra
ms se establecen les condiciones 2 las que deben sujetar-
se las asctividedes, =2si como su descripcidn duracidn, re-
cursos agsignados y sefielamientos de responssbles.

3.~ OPERACION DE LOS PROGRAMAS: Esta fase la confor
men les actividades que permiten la splicacidn de los pro
gremas y el logro de los objetivos del mismo.

4 .- CONTROL DE LOS PROGRAMAS: Contienen una serie =
de scciones evgluestoriss oue coadyuvan a eliminer, al : -
méximo posible, los problemes de evaluscidn de los progra

mPSJ

5.- EVALUACION: Es le fese del proceso en la que se
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dise?an los medios iddneos pars establecer hasta qué pun-
to los cepecitados slcenrzan los objetivos educativos pre-

fijados.

6.~ SEGUIMIENTO: Es le uUltima fase del proceso, que
permite eveluar el grado de permanencia de la accidn capa
citadora y detecter ascciones futures. Esta etapa culmina
con el informe de resultedos del programa.

F).- TIPOS DE CAPACITACION.

Le unided de capacitacidn va o administrsr diferen -
tes tipos de programss, derivados de las necesidades de =~
la emprese y de las disposicilones legales en esta materia
Pors fines précticos, se he dividido a 1la capscitacidn en
tres grendes cempos:

1).- CAPACITACION PARA EL TRABAJO.

Este dirigide al trebajedor cue ve a desempefiar una-
nueve funcidn; ye sea por ser nuevo o por haber sido pro-
movido o reubicedo dentro de le misms orgsnizacidn. Su -
objetivo es proporcionsr sl personel la capacitacidn ade-
curde o1 puesto que vays o ocupsr.

a) Cepecitrcidn de preingreso. Este tipo de capsci-
t=cidn se hace generslmente con fines de seleccidén. Se -
encuentra o se centra en otorger al nuevo personal los coO
nocimientos perese el desempefio y deserrollo de habilidsdes
y/o destrezes en lss sctividedes del puesto.

b) Induccidn. Constituye el conjunto de actividades
que informsn =1 trebs jedor sobre le orgenizacidn, planes-—
y progremss, psre scelerer su integrecidn al puesto, =21 -
jefe, 21 grupo de trabsjo y & la orgenizecidn en genersal.

c) Capecitecidn promocionsl. Constituyen las accio-
nes cepacitacionsles que otorgen o1 treobejedor la oportu-
nided de elcenger puestos de mayor nivel de autorided y -
remunerscidn.




i ot i A Lk i 5

66

2).- CAPACITACION EN EL TRABAJO.

Te capecitacidn en el trasbajo lz conforman una serie
sistematizade de actividades encaminadas a desgrrollar ha
bilidedes y mejorasr actitudes de los trabajadores en la -
labor oue reslizen. En ellas se conjugen la realizacidn -
individuel con la consecucidn de los objetivos de la ins-
titucidn.

En este merco, la capacitacidén en el trabajo consti-
tuye une importente herramients de la organizaciodn, para-
opoyer sus diversss dreas en el mejor ejercicio de sus -
funciones y doterlss de personsl identificando con los fi
nes de legs sctividades que tienen encomendsdas.

3).- DESARROLLO.

Este comprende la formscidn integrsl del individuo y
especificamente, los acciones que puede llevar la organis
zacidn pera contribuir a esta formscidén. Cabe sefiglar -
que es dificil determinar a que grado una accion de capa-
citacidén se convierte en una de desarrollo, ya que, por -
su carscter globslizador, ests Ultima incluye a la capaci
tecidn y al sdiestramiento.

a) Educecidn formal para adultos: Son las acciones
llevedes a cabo por la organizacidn, para apoyar al perso
nal en su desarrollo en el dmbito de la educacidn escola-
rizsda.

b) Integrecidn de la personslidad: ILe forman los -~
eventos organizedos psras desarrollar y mejorar las actitu
des del personagl hacia si mismo y su grupo de trabajo.

¢) Actividades y culturales: Son las acciones que -
den & los trebejedores el espercimiento necesario pere su
integracidn con el grupo de trebsjo y con su femilia, as{i
como desarroller su sencibilided y su creacidn intelectual
y ertistics.
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VII.- COMUNICACION.

La comunicacidn conlleve transacciones entre perso -
nes. Davis lg define como "el proceso de pesar informa -
cién y comprensidn de una persons a otra". Es esencial -
mente un-puesto de significados entre las personss. Toda
comunicecidn incluye por lo menos a dos personss; la que-
envis y le que recibe. Una persons sola no puede comuni-
corse. Solemente puede hecerlo mediante una receptora -
oue puede completer el =cto de leo comunicacidén. Pars que
existe comunicecidn, la persone utilize un proceso com -

puesto de cimco elementos:

1l.- Emisor o fuente: Persone, coss 0 proceso que emite -

el menseje.

2.— Trensmisor o codificador: Equipo que une le fuente -

21 censal.

3.~ Canal: Parte del sisteme referente gl transporte de-
elguns forme de mensaje entre puntos fisicamente dis-
tantes.

4 .- Receptor o decodificador: Equipo situado entre el ca
nel y el destino.

5.- Destino: Persona, cosa o0 proceso sl cual se envia el
mensa je.

Las comunicaciones constituyen la primera area gque -
ha de ser enfocada cuando se estudian las interacciones -
humanes y los métodos de aprendizaje pars producir un cam
bio en el comportamiento o pera influir sobre el compor
temiento de los otros, se trete de un drea en la cual el-
individuo puede hacer grasndes progresos en el mejoramien-—
to de su propis eficacia. Es también el punto de msyores
melentendidos y conflictos entre dos personas, entre los-~
miembros de un grupo, entre grupos y dentro de ls organi-
zecidn globel como sistems.
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Existe une profunds relscidén entre motivacidn, per -
cepcidn y comunicacidn. Aguello que dos personas comuni-
can es determinsdo por la percepcidn de si mismas y de 1a
otra persone en la situacidn, y por le percepcidn, sobre-
el asspecto de su motivacidén (objetivos, necesidades, de -
fensss), de ls importencia de aocuel momento. La idea co-
municeda se relescions Iintimemente con las percepciones y
motivaciones tento del emisor como del recptor, dentro de

un determinedo contexto situscionel.

Le orgenizscidn moderns es un sistema de proceso de-
mensejes. El esouema de uns organizecidn es como un dibu
jo anatdmico oue indica los censles formales a través de-
los cueles discurren los mensajes oficisles y oficiosos,.-~
Alrededor de este estructura formsl se encuentra une com-—
plicada red de censles informales de comunicacidn. Por -
sus venss circula la informescidén que cres una comunidsd -
de comprensidn pers slcenzar sus objetivos, repartir el -
trabsjo, dessrroller ls moral, velorer la ejecucidn y mo-
vilizar los recursos de la orgsnizacidén. Cusnto mejor sea
la circulecidn de mensajes y mds glto el nivel de compren
sidén, més eficaz serd la organizacidn.

Dentro de lss divisiones, departesmentos, proyectos y
unidades formasles de una orgenizacidn hay unos superviso
res encergasdos de organizar y repartir el trabajo de los-
demfs. Su trebajo no consiste en forgzesr a sus subordina-
dos, sino principelmente en dislogar con ellos.

Las unidades menores de le organizacidn se agrupan -
en conjuntos de meyor temafo, cuyo trabajo se ocupa de re
pertir los directivos besgndose esencialmente en la comu

nicecidn hablada. Siendo misidén de la alta direccidn or
genigar el trebajo general y coordinar los recursos de to
de le2 orgsnizacidén pera poder comprender y competir con -
el mundo exterior.. La capecided de &sta pars enfrentarse
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a grupos simileres y soportar las presiones de otras or -
genizaciones, ests estrechamente relacionada con la forms
en que el grupo total maneje ls informacidn.

Dentro de la organizacidn, gran perte de la comuniqg
cidn se lleva a cabo con el fin de mantener las operacio-
nes 2 ritmo estable, pero la balanze se mantiene raramen-
te en equilibrio durante mucho tiempo ys gue por 1lo regu-
lar siempre surge slgo que lo perturbsa.

Los dirigentes deben dedicer parte de la comunica -
cidn a sltersr 1lss asctitudes y la accidn del personsl de-
la orgenizecidn convenciendo a la gente = desarrollar nue
vos métodos de trebejo. Ceda orgsnizescidn da al indivi -
duo ls oportunidad de elegir sus propios métodos para lo-
grer la comunicscidn eficaz. Esta posibilidad de glec -
cidn cree 2 su vez ls oportunidsd de tomar decisiones.
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PLANEACION DE LA INVESTIGACION

I.- ELECCION DEL TEMA.

Debido 2 que el recurso humeno en la actualidad es -
al que mayor atencion se le debe dar dentro de una organi
zacidn, nos inquieto el saber que factores o variables -
son les que méds influyen pars que el trabajsdor de su ma-
yor esfuerzo en el desempefio de su trabajo.

Nosotros estemos de acuerdo en gue mientras existg -
un buen clims orgenizacionel hsbrd mayor rendimiento. -
Sin embsrgo, el clima orgsnizascional es un conjunto de va
risbles como son la capscitecidn, motivacidén, ambiente fi
sico, liderezgo, comunicacidn y en el presente trabajo -
tretemos de investiger en que gredo influye cada una.

Asi teniamos elegido el tema de nuestra investiga -
¢idn. Pero tenismos que eplicsrlo s uns orgsnizecidén im-
portente y en la cual fuere mses paslpsble la necesidad de-
contar con un buen clime organizacional. Este organizs -
cidn nos perecio Ruts 100, debido a que atraviesa por una
reestructuracidon complets y es importente conocer en que-
nivel se encuentra el clime entre los trabejadores psras =
poder enfrentar el cambio.

Asi definido nuestro tema y nuestro campo u objeto -
de investigacidn, nos concretemos a reelizsr el estudio.
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IT.- OBJETIVOS.

OBJETIVO GENERAL:

Detectar cufl es el clima organizacional del siste
ma de transporte Ruta 100.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

Estudiar los efectos del clima orgsnizascional so -
bre 1ls motivecidn individuasl, medida a trsvds del-
angdlisis del estudio de liderazgo a nivel geren -
cial.

Determinsr los efectos que tiene el clima orgeniza
cionel sobre factores teles como satisfaccidn per-
sonel y desempefio laborel.

Uns vez concluida la investigascidn, elaborsr pro -
gremas en bese a los resultados obtenidos, que en-
su conjunto coadyuven al mejorsmiento del desempe-
fio laboral de los miembros del sistema de transpor
te Ruta 100.

Detectar si los programss de capacitacidn, de lie-
verlos a csbo, son los més adecuados para permitir
le a2l trabajador desempefiar con seguridad su traba
jo.
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III.~ DELIMITACION DEL TEMA.
ALCANCES Y LIMITACIONES.

El presente trabajo pretende abarcer todas las va --
rigbles que conforman el climas laborsl, como son: Motiva
cidn, comunicacidn, relaciones interpersonales, liderazgo
ambiente fisico, cepacitacidn, etc.

Tn bose 2 estes variesbles se busca determinar en que
grado ayuden o sfectan al desempeflo laboral de los traba-
jadores.

Esta investigecidn permitirs detectar que variables-
son las gue obstruyen que halla un buen desempefio laboragl
paras asi poder elaborar planes y programes para que estas
funcionen adecuademente y contribuyan en el desempefio de-
los trebsjedores.

TLa investigacion se realizarg solo en el mdédulo 5 de
Ruta 100. Por lo que lag muestrs ls forman ung parte de -
los trabajsdores de dicno mdédulo de trabajo. Nuestra in-
vestigacidn no se podrs reazlizar en toda la empresa por -
cuestiones de tiempo, recursos y facilidades.

Por todo lo demss, los datos gque se obtengan pueden-
no ser significstivos de todo el clima organizacional de-
la Ruta 100, sino solo del médulo donde se realizarsd la -
encueste. FEsts es pers nosotros la mses importante limi--
tante a nuestro trabsjo.
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IV. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

Una vez tenido ya definido nuestro tema, pasamos g -
plantear mfs concretamente, nuestro problema. Asi quedo-
planteado de la siguiente manera:

(DE OUE MANERA EL CLIMA ORGANIZACIONAL INFLUYE EN  EL
DESEMPEYO LABORAL DE LOS TRABAJADORES DEL SISTEMA D= -
TRANSPORTE RUTA-100%

De este planteesmiento distinguimos las dos variables
gue componen nuestro problema.

VARIABLE INDEPENDIENTE: CLIMA ORGANIZACIONAL

Entendido como la motivacidn, relaciones interperso-
nales, comunicacidn, liderazgo, capacitacion, etc.

VARIABLSY DEPENDIENTE: DESEMPENO LABORAL.

Entendido como el rendimiento de los trabajadores en

sus lsbores.
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V.- DEFINICION DE TERMINOS.

VARTABLES “INDEPENDIRENTES :

RELACTONES INTERPERSONALES: Se entenderd como la in
tereccidn de les personas que integran un grupo a través-
de 1= sutoridasd, esmisted, cordieslidad, estatus, coopera -

L4 « 7 . « 7 .
cién, cohesion, integracion, liderazgo.

COMUNICACION: Se entendersd como la informacidn ver-
bal o escrita que se mgnifiests entre los empleados.

AMBIENTE FISICO: Se entenders como condiciones de -
iluminecidn, ventilacidn, ruido, papeleria, mobiliario, -

limpiezs.

CAPACITACION: Se entenders como el complemento de -
los conocimientos y capacidades de los empleados a través
de las modalidades directa e indirecta, ya sea por la pro
pia escoleridad o por cursos, conferencias, etc.

MOTIVACION: Entenderemos por motivacidén a los facto
res que impulsen le satisfaccidn en el trabajo y el rendi
miento 8ptimo = través del logro, ascenso, promociones, -
incentivos, reconocimientos, el trebajo en si, responsabi

lidad, dessrrollo y segurided.

VARIABLE DEPENDIENTE?%

CLIMA LABORAL: Se entendera como les interacciones-
tento lgborales como infterpersonales existentes dentro de
la institucidn, en los cuasles se conjugen e influyen las
relaciones interpersonales, la comunicacidén, el ambiente-

fisico, cepacitecidn y la motivecidn.

EXTRANAS :
Fatiga, aburrimiento, enfermedad, stress, rifas y -
tendas, problemss personrles independientes del trabajo.
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CONTROL DE VARIABLES:

Dado que las variables extrafias estéan fuera del con-
trol, por ser propias de cada sujeto, se tomaran como fac

tores gue siempre estan presentes.
INDICADORES @

De rel=sciones interpersonsles.
Amisted, tension, conflicto, scercamiento, cordiali-

ded, servilismo, sutorided, selectives.

De comunicscidn.
Clsridad, oportunided, conocimientos de objetivos ¥y

estructures, presicidn, contrediccidn.

De embiente fisico.
Tluminecidn, ruido, ventilecidn, papeleria, mobiliag-

rio, limpiezas, cubiculos.

De cepacitacidn.
Hebilidades, escoleridesd, eptitud, experiencis, de -
sempe?tio, laboral, eficiencia, destreza.

De motivaciodn.
Logros, ascensos, promociones, incentivos, seguridad
reconocimientos, responsabilidad, participacidn, el traba

jo en si.
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VI.- HIPOTESIS,

EL MEJORAMIENTO EN EL CLTMA LABORAL CONTRIBUTRA A UN-
MAYOR DESEMPENO EN EL TRABAJO.

UNA MAYOR COMUNICACION PERMITE A LOS EMPLEADOS CONO -
CER LO QUE SE ESPERA DE ELLOS.

TAS BUENAS RELACIONES INTERPERSONALES Y UN BUEN AM -
BIENTE FISICO INFLUYE FUERTEMENTE EN LA MOTIVACION -
DEL TRABAJADOR.

CON EL CAMBIO DE UN LIDER AUTORITARIO A UNO PARTICIPA
TIVO SE OBTENDRA UN MAYOR RENDIMIENTO EN EL DESEMPERO
DE LOS TRABAJADORES.

MODIFICANDO LOS PROGRAMAS DE CAPACITACION Y ADIESTRA-
MIENTO HABRA UNA MAYOR POSIBILIDAD DE QUE LOS TRABAJA
DORES DESEMPENEN EFICIENTEMENTE SUS FUNCIONES.
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METODOLOGIA

I.- POBLACION Y MUESTRA

En un principio nuestro universo 1o componian todos-
los trabsjedores del sistema de transporte de Ruts-100. -
Sin embergo después se vid reducido 2 solo los que labora
ban en el médulo numero 5 de dichs empresa, donde se lle-

vSé a cabo nuestra investigscion.

No incluimos en la poblascidn al total de trabajado -
. res de l=2 empress porque uns de nuestras limitantes es o=
Precisemente la de no permitirnos absrcar una muestra sig
nificetive del total de trebsjsdores.

Por lo tento nuestro universo real 1o componen todos
los trabsjsdores del mdédulo numero 5, tanto del nivel ad-
ministretivo como del nivel operstivo. Los trabajesdores-
del nivel gerencisl no los incluimos en nuestra poblacidn
debido 2 oue es un numero muy reducido de ellos y lo que-
ocesionsris es desvisr tode lg investigecidn por no ser -

sus respuestes significatives.

Del totel de l2 poblacidn se obtuvo une muestra sig-
nificetive de ellea. Ia técnice gque se aplicd para obte -
ner ls muestra fue: muestreo no probsbilistico y mds espe
cificamente muestreo por cuota. ZEsto se debio a que como
el universo lo componen los trebejadores de dos niveles =~
se tuvo que tomer un numero sdecusdo de csede uno de ellos

E1 total de l2 muestrs ls constituyen 35 trabajado -
res de los cuales 20 corresponden al nivel operativo y 15
8l administretivo.
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IT.- FORMA Y TIPO DE INVESTIGACION.

E1 tipo de investigacidn que utilizamos es descrip -
tive. De une serie de detos se trata de der respueste a-
les hipdtesis que se plantesn 21 inicio. Es deductive, -
yve gque de sspectos genersles del universo se llega a ela-
borer una serie de conclusiones gque permitan lleger a ela
borsr un plen de accidn pers mejorar el clima organizacio
ngl y en su caso pera restificer que el clima que existe-
es el adecu=sdo.

III.- PROCEDIMIENTO Y PRUEBA DE HIPOTESIS.

Para la comprobacidn de les hipdtesis se realizd una
investigacién de campo pera la recoleccidn de datos que -
nos permitiersn detectar el clime organizaciongl.

La técnica de la investigscidn de campo utilizadas -
fue le encueste. Ls cusl se reeglizd sobre una muestra no
probsbilistica (por cuota) de 35 personas.

El instrumento utilizedo en la encuests, fue un -
cuestionerio-esceles tipo Lickert que contiene 38 rescti -
vos de leg verisbles del clime orgesnizacional.

A continuscidn se muestre el cuestionerio utilizsdo-
en le encueste junto con le justificscidn del mismo. ILag-
justificecidn del cuestionsrio se hsce de scuerdo a la va
risble gue mide cesde reasctivo. (ver cuadro 1).
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AT\

Casa abierta al tiempo

UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA

DIVISION DE CIENCIAS SOCIALES Y HUMANIDADES
DEPARTAMENTO DE ECONOMIA
AREA DE ADMINISTRACION

CUESTIONARTIO

INSTRUCCIONES: LEA CUIDADOSAMENTE CADA DECLARACION Y SENALE DEN
TRO DEL PARENTESIS LA ALTERNATIVA QUE EXPRESE =
MEJOR SU SENTIR ACERCA DE SU DEPARTAMENTO O AREA
DE TRABAJO. DE ACUERDO A LA SIGUIENTE ESCALA ES
TIMATIVA.

1.- TOTALMENTE DE ACUERDO.

2.~ DE ACUERDO

3.- INDECISO

4.- EN DESACUERDO

5.~ TOTALMENTE EN DESACUERDO

1.- SE PERCIBE UN BUEN CLIMA LABORAL EN SU AREA DE TRABAJO (7 )

2.— LOS ELRMENTOS MAS IMPORTANTES QUE INFLUYEN EN EL MEDIO

AMBIENTE LABORAL SON: ITUMINACION, VENTILACION, RUIDO,

LIMPIEZA, ETC. ¢ )
3.- SON BUENAS LAS RELACIONES INTERPERSONALES QUE SE DAN -

CON SUS COMPANEROS. ( )
4.~ EXISTE UNA BUENA COMUNICACION EN SU AREA DE TRABAJO. ( )
5.~ EL JEFE APOYA MIS ESFUER7ZO0S. ( )
6.- EL TENER UN LIDER AUTORITARIO AYUDA AL DESEMPENO DEL =

TRABAJO. ( )
7.- LA CAPACITACION EN GENERAL; DE LOS TRABAJADORES ES BUE

KA POR LO QUE EL TRABAJO SE DESEMPENA DE MANERA EFECTI ()

VA,
8.~ LOS EMPLEADOS SE SIENTEN MOTIVADOS POR EL MISMO TRABA-

JO QUE DESEMPENAN. ( )
9.- UN LIDER PARTICIPATIVO ES AQUEL QUE TOMA EN CUENTA LAS

OPINIONES Y SUGERENCIAS DE LOS TRABAJADORES. ESTE ES-
EL TIPO DE LIDER QUE DESEO.

UNIDAD IZTAPALAPA
Av. Michoacan y La Purisima, Col. Vicentina, lztapalapa, D.F. C.P. 09340. Tel.: 686-03-22
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AT\

ua

- Casa abierta al tiempo -

NIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA,

IVISION DE CIENCIAS SOCI

DEPARTAMENTO DE ECONOMIA

AREA

10.-

llo-

12._
13._

140_

15-—

g 160_

170—
18.-
190—

200"'

220-

24—-—

DE ADMINISTRACION

LOS EMPLEADOS CONOCEN LOS OBJETIVOS DEL AREA.

LAS DISCUSIONES Y RUMORES QUE SE GENERAN EN EL AREA
DE TRABAJO SON POR FALTA DE COMUNICACION.

EL JEFE LOS MOTIVA PARA SEGUIR TRABAJANDO CON GUSTO

SE DAN INDICACIONES ACERCA DE LO QUE UN TRABAJADOR-
DEBE HACER.

EXISTEN SUFICIENTES CURSOS DE CAPACITACION PARA EL-
TRABAJADOR.

EL AMBIENTE DE TRABAJO EN EL AREA ES FAVORABLE PARA
DESEMPENAR NUESTRAS FUNCIONES.

EL JEFE NUNCA TOMA MEDIDAS REPRESIVAS AUN CUANDO NO
SALGA EL TRABAJO.

LA INFORMACION QUE PROPORCIONA LAS AUTORIDADES DE -
LA ALTA DIRECCION ES RESERVADA E INCOMPLETA.

EL GRUPO DEL AREA DE TRABAJO HA LOGRADO UNA MENTALI
DAD DE SUPERACION.

CUANDO LOS EMPLEADOS RFALIVAN BIEN SU TRABAJO EL JE
FE LES DA MUESTRAS DE RECONOCIMIENTO.

LOS EMPLEADOS ESTAN AL TANTO DE LO QUE DEBEN HACER.

EL JEFE BRINDA CONFIANZA Y COMPRENDE A LOS EMPLEA -
DOS.

EXISTE INCONFORMIDAD PORQUE NO TODOS TRABAJAN IGUAL

EL TRABAJO ESTA BIEN ORGANIZADO POR LO CUAL LOS EM-
PLEADOS SE SIENTEN MOTIVADOS.

EXISTE TANTO RUIDO EN EL AREA DE TRABAJO QUE NOS -
PONEMOS DE MAL HUMOR.

NOS SENTIMOS A GUSTO PORQUE EL AREA DE TRABAJO SE -
ENCUENTRA LIMPIA.

UNIDAD IZTAPALAPA

Av. Michoacan y La Purisima, Col. Vicentina, lztapalapa, O.F. C.P. 09340. Tel.: 686-03-22 TELEFAX: (5) 686-89-99 TELEX: UAMME 1764¢
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AT\

Casa abierta al tiempo

UNIVERSIDAD AUTONUMA METROPOLITANA

DIVISION DE CIENCIAS SOCIALES Y HUMANIDADES
DEPARTAMENTO DE ECONOMIA

AREA

26.-

DE ADMINISTRACION

EXISTE INFORMACION SUPICIENTE SOBRE CURSOS DE CAPACI

- TACION.

270—'

28.-

29.-

30.-

31.-

32.-

33.-

34.-

35.-

36.-

37.-

EN EL AMBIENTE LABORAL EXISTE LA ARMONIA, ES AGRADA-
BLE, Y LABORAMOS CON GUSTO.

EL AMBIENTE DE TRABAJO ES TENSO.

EL JEFE RESPOVDE DE LA MEJOR FORMA A LAS PERSONAS -
QUE PONEN DEDICACION, EMPENO Y ESFUERZO EN EL TRABA-
Jo.

EXISTE UNA ADECUADA VENTILACION. EN EL AREA DE TRABA-
JO.

LOS EMPLEADOS ESTAN MAS CAPACITADGS DE LO QUE REQUIE
REN EN EL PUESTO.

EL TRABAJO SE DESARROLLA CON LA PRONTITUD Y EXACTI -
TUD -ADECUADA.

LA INFORMACION DEL TRABAJO ES COMPLETA Y SE CONOCE -
SU FINALIDAD.

LA ITUMINACION DEL AREA DE TRABAJO SE ENCUENTRA EN -
LA MEJOR CONDICION PARA REALIZAR NUESTRAS FUNCIONES.

EL PERSONAL DEL AREA DE TRABAJO SE ENCUENTRA EN LA -
MEJOR DISPOSICION DE APRENDER.

LOS CURSOS DE CAPACITACION SE RELACIONAN CON LAS AC-
TIVIDADES NUE REALIZANMOS .

CUANDO INGRESA UN NUEVO COMPANERO SE LE INDICAN SUS-

+ FUNCIONES.

38.-

CUANDO LOS JEFES SE ACERCAN A SALUDAR LO HACE CON LA
INTENCION DE VER LO QUE ESTAMOS HACIENDO.

" UNIDAD IZTAPALAPA

Av. Michoacdn y La Purisima, Col. Vicentina, iztapalapa, D.F. C.P. 09340. Tel.: 686-03-22  TELEFAX: (5) 686-89-99 TELEX: UAMME 176436
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(Cuadro 1).- JUSTIFICACION DEL CUESTIONARIO.

REACTIVOS VARIABLE MEDIDA HIPOTESIS

1 CLIMA 1
2'7 LABORAL

28 ‘

32

4 COMUNICACION 2
10
11
13
17
20
33

3 RELACIONES
22 INTERPERSONALES 3
37

g
15 AMBIENTE

24 FISICO 3
25

30

34

8
18
23
35

5

6

9
12 LIDERAZGO 4
16
19
21
29
38

7

éé CAPACTTACION 5

31
36

MOTIVACION 3




83

IV.- TABULACION DE DATOS.

Ta escala se aplico a la muestra total Yy Ppara su cg-

lificecion se esignaron los valores siguientes.

ly 2 a las respuestes fevorables
3 a las indecises
4 y 5 a las respuesteas desfavorables.

La tebulecidn primeremente se llevo a cabo con la -
elaborecidn de la matriz tipo Lickert. En las columnas =
se colocaron los reactivos y en\los renglones el numero -
de cuestioneriogs aplicados. Una vez llenads la matriz con
los detos obtenidos se saco el promedico del valor gque fue
contestado mfs frecuentemente en cada resctivo por las 35
persones. (ver tsble 1)

Después y en bese a le matriz, se sumo la frecuencisa
de cede velor ssignedo por cads reactivo, se agruparon -
los resctivos por cada variesble y de este forms se obtuvo
le frecuencies de cads velor por ceda verisble, asi mismo-
la frecuencis de cede velor por la‘sscals totsl. (ver ts-
bla 2).

Pare socer el porcentaje totel de respuestas favora-
bles y desfavorebles por cede verieble y después del cli-
ma organizescionesl totsl, detectsdo en le organizacidn, la
frecuencia de lss respuestss indecises se dividieron en -
dos partes, otorgendo cade perte a favorables y desfavora
bles, pars obtener el o los porcentejes. (ver grdficas -
contenides en el 2nexo).
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RESULTADOS

I.- INTERPRETACION.

Una vez terminsds la investigacidn y tabulada la in -
formecidn, nos arrojsron los siguientes resultados (ver ta
ble 1y 2).

En le tsble 1 se nos presents las frecuenciss de log-
valores mss contestsdos por cgde reactivo en lss 15 perso-
nes. Con ello podemos observer gue el promedio totel del-
velor mes contestado se encuentre dentro de las respuestss

desfevorebles 4 y 5.

En 12 te2bls dos nos muestren los resultsdos mes esque
meticemente. Se nos presenten el porcentaje totsl de res-
puestes fevorables, desfavorebles e indecisas ©para cada -
varisble que componen el clims orgsnizacional y después -
pere el clime total.

En genersl notamos que en todss las variables se en -
cuentre, el porcentsje mds elevedo en las respuestas desfa
vorables. Con lo snterior podemos concluir que el climg -
organizecionel en la empresa R-100 es pésimo.

Los trebejsdores no tienen conocimientos referidos al
trabajo, asi como las funciones gque integran al puesto que
desempefian y de les otras sreas que integran a la planta;-
es decir, felten canales de comunicacidén tanto intra como-
interdepertamental, no existe informscidn sobre los objeti
vos generales y especificos, tempoco se dan a conocer lg -~
filosofie de le empresa 2 los empleados de nuevo ingreso,-
ni se sctuslizan en este tipo de informascidn los ya esta -
blecidos y en el ceso en que se reeglize, no se da ls opor-
tunided = le discusidn y enslisis de los mismos, dsto ha -
ocesionado gren desvinculecidn entre los objetivos perso -
neles e institucionsles sdemfds de cresr ls sensgcidén de -
ser ojeno = dsteo.
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Con 1o enterior surge un sentimiento de deshumaniza-
cidn que se va incrementando paulatinamente como respues-
ta 2 una serie de acciones, tales como la manera arbitra-
ria en que se realizan cambios de lugar de muebles y de -
empleados, situacidn gque a veces llega g ser manejada co-
mo "castigo" sin dar oportunided a objetar o aceptar ta -

les movimientos.

En consecuencia el empleado reacciona con actitudes-
negetives, provocsndo conflictos, ocultando la informa -

cidén o herrsmientas, etc.

Se encontro aue la mayor parte de los trabajsdores -
viven con problemes de conflictos personales, envidies, -
males interpretesciones y sentimientos de descalificacidn,
sobre todo cusndo los depsrtementos o areas de trabajo -
esten formedo por secciones.

En cuento a le varisble motivacionel se encontro que
el trabsjo no es reconocido por los Jjefes, sin embargo se
encontro cue glgunos contesteron que varios Jjefes se es -
fuerzan por motiver & su personal a través de medios que-
tienen a2 su slcence, no hay que olvidar que la motivaciodn
debe ser mutua, el jefe motive con base en la motivacidn-
gue tienen o que tiene de sus empleados por medio del tra
beajo, le comunicsciodn, etc.

Todo este conjunto de intereccidn consciente o incons

ciente tienen reflejos en las relesciones interpersonales,
les cuales son buenss mientres se trete de niveles hori =
zonteles, pero s medids que ssciende la jerarquia se pier
de el lepso comunicativo y los especios para explicitar -
demandess laborales o de cardcter personal, por ello se ha
creado un esquema en que 1los empleados duden en acercarse
gl jefe, con 1l idea de no ser escuchados y €ste a su vez
les rehuye pensendo qgue hablaren un conjunto de conceptos
ildégicos o fuere del contexto ocue €1 estd vivenciando, o
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seg el proceso gsocial institucional en el que esta sumer -

gido.

Otro especto importante que ocasionz descontento son-
les promociones otorgades e personss insdecuadas, eligién-
doles de una manera arbitrasria, de dedazo, favoritismo, -
etc., aunque cusndo la promocidn se le otorgan a un empleg
do capacitedo 21 puesto, influye en los demss.

Cabe mencioner gue se encontrd un gran desempefio de -
superacidén y dessrrollo en el trabajo, lo cual incrementa-
las posibilidades de prosperidaed a nivel personal e insti-
tucional, sin embergo, falta mayor oportunidsd de gsistir-
2 cursos, 2 los cusles se le resta importancia debido a la
incongruencia de los temsrios con respecto a las funciones

que se desempefian en lo empress.

Asi con el snflisis oue se acaba de exponer podemos -
concluir de maners general que todas las variasbles influ -
vyen y afectoan en el desempefio laboral del trabajsdor y en-
12 empress estudisde esto es mfs visible.
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IT.- CONCLUSIONES.

Desde péqueﬁos, los seres humanos realizamos una se-
rie de sctividades como medios de aprendizaje, maduracidn
y dessrrollo, una de ellas en la edad adulte, es el traba
jo, aue fevorece el desenvolvimiento de las capacidades -
creatives y productives. DPars ocue esto se alcance es ne-
ceserio cue el clima orgenizascionsl ses propicio, ello im
plice une interseccidn de verios factores tales como la -
identificecidn y sentimientorde pertenencis hscia ls em -
Prese en le que presta sus servicios, el establecimiento-
de una comunicecidn sdecusda hecia los niveles, el favore
cimiento de spropisdas relaciones interpersonales, la con
cicecidn de reslizsr una funcidn valiose pars los demss, -
la motivecidn pare trebejar, etc., cuendo estos factores-
tienden &l equilibrio, se fomentara el buen rendimiento y
aprovechsmiento de las cepacidedes, productivas y creati-
ves de los empleados, contribuyendo al desarrollo perso -
nel y de le organizsciodn.

Ahore bien, no sdlo se entiende el clima organiza -
cionsl como un conglomersdo de los elementos citados, si-
no como un proceso socisl en el cue todos sus integrantes
(en diferente gredo) tienen psrticipacidn e influencia en
términos de 12 dindmice establecida, es decir, la menera-
perticuler en oue ceds uno interviene conforme a less pro-
pigs creenciss, opiniones, juicios, actitudes, prejuicios
etc., o2si pues, no existe uns porcidén de la organizacidn-
con sabsolute responsabilidad de que el ambiente de trsba-
jo sees sdecusdo 0 no, més bien, cade empleado asume un pa
pel esignendo por el resto del grupo, correlacionsndo con
le imagen aue se ha genersdo alrededor del puesto que de-

sempefia.

Un grupo leboral estsé conformedo por varias personas
gque se hellen en intersccidn, poniendo en Jjuego sus expe-
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rienciss, conocimientos, habilidades, actitudes, cultura,
etc., y que tienen como un fin uns tarea en comin, el -
cual le asigna 2 su Jefe la responsabilided de comunicar-
eficezmente, facilitar las relaciones interpersonales, mo
tivar, tomer decisiones, etc., éste asume su papel que -
combinsdo con unas carescteristica de personalidsd cres un-
estilo de liderszgo y asigna roles (que al mismo tiempo el
grupo acepta y refuerza) de acuerdo a los atributos de ca
da emple=sdo. En este sentido puede decirse gque tiene a -
su alcence la posibilided de promover cambios, en tanto -
que facilite espacios de comunicscidn en donde se compor-
ta el mismo proyecto y se exprese el deseo de cambio de -
ceda uno de 1los participantes, esumiendo cada quien la -
responsebilided del cumplimiento del mismo.

Los estudios sobre clima organizecional se ubican en
un csmpo relstivemente inexplorado en el sector estudiado
por su spsrente subjetivided, dificil de encusdrar en es-
guemss rigidos de accidén y evaluscidén y probablemente por
l2 medide en que tiende 2 1z modificacidn de préctices -
tredicionsles de orgenirecion y desempefio del tresbajo con
los estilos de liderezgos ejercidos, métodos de resolu -
cidén de conflictos, gredo y tipo de psrticipecidn de los-
empleedos, definicidn de metes organizecionsles y grupa -
les, rigidez de le estructurs orgenizacional, smbito de -
liberted individusl en ls reesligecidn de la propis terea,
efectivided y fluidez de 1= comunicacidn interna, mecenis
mos de eveclurcidn del desempefio y reconocimiento apropia-
do, etc., en resumen une forme conjunta de trsbajo que =zl
modificarse fevorecieran el esterblecimiento de un climg -
orgenizecional propicio pare la productividad.

En el presente trabsjo se muestra cdomo las relacio -
nes informesles prevelecen sobre les formales, de manera -
que es de vitel importencis presentsrles stencidn a los -
factores cue confirmsn lg perte psico-socisl dentro de la
orgenizacidn.

s o P
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ITI.~ SUGERENCIAS.

Pers futures investigeciones se suglere:

- Comunicar por escrito el grea donde se lleve a ca-
bo la investigecidn, informendo los objetivos especificos

y gener-les ocue se persiguen.

- A parte de un cuestionerio sugerimos que se elabo-
ren entrevistes con persones de le muestre con el fin de-
que ser mss confisble la informecidn obtenida y més sbun-
dente.

~ Realigzer une presentaciodn persongl con la finali -
dad de aclarsr dudss.

- Colocar clave en cada cuestionerio después de ha -
ber sido aplicado y no antes, con el fin de prever expec-
tatives negativas por parte de los encuestados.

- Previa explicacidn =21 jefe correspondiente para fa
ciliter l2 aplicecidn del cuestionerio.

- Aplicer directamente el cuestionario a cada perso-

ns seleccionade, psra evitar desconfianza.

- En la elaborecidn del cuestionario, tener presente
la clerided, pues muchas veces los encuestedos no entien-
den la pregunte o les encuentran muy confundidas, por eso
explicerles primero ls manere de como deben contesterlo.
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ANEXOS




REACTIVOS

1234567891011 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38

34 3 4 4 4 3 4 3 4 4 4 3 1 3 3 4 3 4 4 2 3 2 23

432423343 4 4 4 4

3
4

1

1

2 4

5 2 3 4 4 4 3 2 3 2 2 2 2 2 3 2 24 3 4 2

3 55 5 4 4 4 3
243552444 5 3 3 4 4 2 4 5 5 2 4 4 4 5 3 3 3 4 3 4 3 215 2 3 2

1

1

441434242 4
412444441

2
3
4
5

3

1 4 3 1

2 5 2 3 3 5 3 4 2 3 4 4 4

3

3

3

4

1 3 5 4 4 3 4 2

4 4 5 5 51 3 4 3 5 41 4 5

5

554543434 4 5 5

TABLA 1.- MATRIZ LICKERT

a
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<
L 2]
<
<
N
<
<
<
™
<
<
v
vy

n
vy
<
wvy
o~
<
vy
N
<
™
<«

7

5 4 55 515 5 35 4 3455544 4 3 2

«~4 5 5 4 2 3 3 4 2 3 1
552555553 1 5 5 4 3 5 2 3 4 2 3 3.2 5 5 4 4 4 4 2 4 2 5 5 4 3 4 2 2

545333443 5 2 2 4 4 5 4 5 3 2 3 3 4 4 3 5 4 5 5 4 4 4 3 5 3 4

525545453 4 11 2 4 5 3 5

355455143

o
<

1

2 3 4 5 4 2 5 5 2 4 3 2 5 5 2

3

4

2

10
11

5 53 5 2

1
5 4 451 2 55 4 35 31 31 3 4 3 2

454545351

5 555 3 45 4 4 4 3 43 3 45 3 354345

534452245 4 4 4 4 4 3 4 5 5

A

2 4
1
$ 4 31 5 5 3 4 4 2 5 3 2 3 3 21

1

441523444 4 4 4 5 4 3 5 4 4 3 3 4 2 4 5 5 3 4 2 4 3 4 4 4 3 1 3 4 2
1

555434453 4 5 5 2 4 5 4 5 2 41 3 4 5 41 3 45 2 4 4 4 2 4 31

523545522 4 5 5 4 3 4 4 5 2 5 2 3 3 2 35 41 4 2 5 2 4 4 3 5 2
412534345 4 1 1 4 2 5 4 35

242554453 3 55 4 2 4 4 3 4 3 555 5 5 3 2 4 4 4 4 4 45 4 31

12
13
14
15
16
17

SOIYVNOILSHAD

3 3
5 3

2

3
444555443 3 4 4 4 3 4 5 5 2 4 2 4 4 3 5 3 25 5 3 3 2 5 5 4 3 3 2 2

1

18
19
20
21

445344242 5 5 5 4 3 25 345 3325535 23425453555

233432344 5 5 5 4 3 3 4 4 4 3 5 3 3 4 4 2 2 4 4 3 4 4 3 25 1 2 1 4

452544455 4 5 5 2 4 4 5 5 5 5 5 4 2 2 5 5 4 2 4 3 5 3 4 4 5 3 5 3 4

22

345224252 4 4 4 2 2 35 3 4 35 3 4 4 45 45 2 2 325442 342

444554343 3 1

2

5 2 3 5 4 5 4 2 2 2 4 2 3 2 4 4 3 4 5 5 2 4 5

1

23

A

4

452535324 3 5 5 4 2 3 4

24
25

5 3 5 2 3 4 2

5 4 3 5 4 3 4 4 4 3 3 4 3 2 5 5 2 4

415344244 4 4 4 5 3 4 5 4 5 4 5 3 2 3 4 5 4 3 4 2 4 4

423454443 4 5 5 4 3 5 5 4 4

1

3 4 2 4 2 5 3 3 4 4 5 3 2 2

'5
5 4 5 2 3 4

26

5 2 3 3 &

4

344544533 3 4 4

27




5 4 4 1 3 4 5 4

2
5

5 4 3 4 5 2 3

1 4 4 4 3 5 4 4 5 5 4 4

1

551534353 5

28

4 4 2 5

5

2 3 4 4 2 3 5

5 4 2 3

5 3 3 5 4 4 5
424314443 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 3 4
442434355 5 4 4 4 3 3 3

455444544 4 5 5

29

o

3
5

5

30
31

4 2 4 334 2 2 4
5 4 4 4 2 4 4

4
424334344344423345’54545434343A4-5‘4A34245

2 5

5 5 5
5

4

5

3 4

2 4 3 4

4

4515455234 5 4 4 4 4 5 5 4 4

32
33
34
35

1
2

2 4

1

4 5 2 5 3 5 4 4 2.3 4 3 4 4 5
5 4 2 2 5 4 5 4 4 2 3 5 3 3 5 4 2 2 2

5

442515345 5 5 5 4 4 5 3 4 5

TOTAL

5

422434544 5 5 5 4 4 3 3 5 4

3.5

3 2

2

3 3 4 3 3 3 4 4 3 43,64 2 3 3 3 3 3 2

432334333 4 4 4 4 4 4 4

PROMEDIO




TABLA 2.~ TABULACION DE FRECUENCIAS ESTADISTICAS Y PORCENTAJES
OBTENIDOS, MEDIANTE EL CUESTIONARIO ESCALA,

i Frecuencia : Frecuencia Frecuencia
de respues de respues de respues
' ... tag favora  tes indeci  tas desfa-

bles sas. vwrables.
Escels

VRIABLE Renotivos .1 2 3 4 5
CLIMA 1 0 3 3 21 8
LABORAL 27 2 4 5 16 8
28 2 6 3 19 5

32 4 2 6 13 10

TOTAL DE FRECUENCIA 8 15 17 69 31
% 5.71 10.7 12.14 49,3 22.14
AVBIENTE 2 3 6 4 12 10
FPISICO 15 0 2 13 12 8
24 1 3 4 8 19

25 2 4 9 3 17

30 0 0 7 19 9

34 1 3 5 15 11

TOTAL DE FRECUENCIA 7 18 42 69 T4
b 3.3 8.6 20 32.9 35.25
RELACIONES 3 4 10 4 9 8
INTERPERSONALES 22 0 12 10 11 2
37 3 9 9 11 3

TOTAL DE FRECUENCIA 7 31 23 31 13
A 6.7 29.5 21.9 29.8 12.38
COMUNICACION 4 0 2 5 11 17
10 1 0 7 16 11

11 5 1 1 11 17

13 0 4 0 21 10

17 0 0 6 17 12

20 2 4 7 6 16

33 1 5 7 12 10

TOTAL DE FRECUENCIA 9 16 33 94 93
A 3.7 6.5 13.5 38.4 37499
CAPACTITACION 7 1 5 11 12 6
14 0 9 11 15 0

26 0 8 8 18 1

31 0 5 13 11 6

36 6 13 8 5 3

TOTAL DE FRECUENCIA 7 40 51 61 16
% ‘ 4 22.9 29.14 34.9 9.14




Respuestas Regpuestas Respuestas

favorables indecisas desfavora-
bles
Escals

,VARIABLE Reactivos 1 2 3 4 5
LIDERAZGO 5 2 3 9 11 10
6 0 3 4 19 9

9 2 4 13 11 5

12 2 3 7 13 10

16 0 1 10 11 13

i9 3 4 6 11 11

21 0 6 10 13 6

29 0 13 15 7 0

38 7 18 5 4 1

TOTAL DE FRECUENCIA 16 55 79 100 65
% 5 17.5 25 31.8 20.7
MOTIVACION 8 0 2 3 20 10
18 0 4 2 18 11

23 2 3 6 10 14

35 7 9 3 11 15

TOTAL DE FRECUENCIA 9 18 14 59 40
% 6.5 12.86 10 42.14 28.6

TOT AL FRECUENCIA
ESCALA 63 193 259 483 332

% ‘ 4.74  14.51 19.47 36.32 29.96
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