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RESUMEN

En la presente investigacion tratamos de determinar si el clima laboral
influye en el indice de productividad en una empresa mediana, del ramo
alimenticio, en la zona Iztapalapa.

De acuerdo a la informacion obtenida sobre clima laboral no hay un
parametro exacto para definirlo, pero es uno de los aspectos mds importantes que
se presentan en una organizacion, el cual esta integrado por todo el personal que
trabaja en la empresa ; el clima laboral se encuentra en todos los niveles.

Hay diferentes tipos de climas, y cada autor los define de diferentes
maneras, sin embargo las caracteristicas son las mismas.

El lugar donde realizamos nuestra investigacion fue en el GRUPO
CORPORATIVO TECNICOS EN ALIMENTACION En la Empresa " La
Bodega Del Restaurante, S.A. de C.V." Su giro es relacionado al corte,
procesamiento, conservacion y distnbucion de alimentos.

El instrumento utilizado es un cucstionario denominado Escala de Ambiente
de trabajo (WES), el cual consta de noventa reactivos a contestar "falso” o
"verdadero".

El cuestionario contempla tres dimensiones y diez subescalas, de las cuales
nos correspondid investigar la subescala de orientacién a la tarea.

Los resultados obtenidos en ia investigacion, indican que los trabajadores
en general no perciben un clima de trabajo muy agradable, pero que estan bien
orientados a la tarea de acuerdo con las respuestas que nos dicron.
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CLIMA LABORAL

CONCEPTO DE CLIMA LABORAL

El concepto de clima laboral es muy reciente ya que fue introducido por
primera vez en psicologia industrial/organizacional por Gellerman en 1960.

DEFINICION DE CLIMA LABORAL.

El clima percibido por un individuo esta influenciado por el clima general
de su organizacion y por el clima de su departamento o unidad especifica de
trabajo. por lo tanto podemos decir que:

"EL. CLIMA CONSTITUYE LA PERSONALIDAD DE
UNA ORGANIZACION Y CONTRIBUYE A LA IMAGEN QUE
ESTA PROYECTA A SUS EMPLEADOS E INCLUSO AL
EXTERIOR."

Dos investigadores estadounidenses (James y Jones) han identificado

en tres modos diferentes la problematica de identificacion del clima
organizacional los cuales han conducido a aceptaciones diferentes de dicho clima
estos modos son los siguientes:

1.- Medida multiple de los atributos de la organizacion

Considera al clima como un conjunto de caracteristicas que describen una
organizacion y la distinguen de otras. Influyen en el comportamiento de los
individuos dentro de la organizacion y son relativamente estables,



2.-Medidas perceptivas de los atributos individuales.

Representa una definicion deductiva del clima organizacional que vincula la
percepcion del clima a los valores, actitudes u opiniones de los trabajadores y su
grado de satisfaccion, se puede decir; que esta medida define al clima como un
elemento meramente individual relacionado principalmente con los valores y
necesidades de los individuos mas que con las caracteristicas de la organizacion

3.- Medidas perceptivas de los atributos organizacionales.

En esta el clima esta considerado como una medida perceptiva de los
atributos organizacionales y esta definido como una serte de caracteristicas que;

*Son percibidas a proposito de una organizacion y/o de su departamento.
*Puedan ser deducidas segin las formas en la que la organizacién y/o sus

departamentos actian (consciente o inconscientemente) con sus miembros y con
la sociedad.

IMPORTANCIA DEL CLIMA LABORAL.

El clima refleja los valores, las actitudes y las creencias de los miembros,
que debido a su naturaleza, se transforman a su vez en elemento del clima.

Es importante para un administrador el ser capaz de analizar y diagnosticar
el clima de su organizacion por tres razones importante.

1.- Evaluar las fuentes de conflicto, de stress o de insatisfaccion que
contribuyen al desarrollo de actitudes negativas frente a las organizaciones.

2.- Inmiciar y sostener un cambio que mdique al administrador los elementos
especificos sobre los cuales debe dirigir sus intervenciones.

3.- Seguir ¢l desarrollo de su organizacion y prever los problemas que
puedan surgir.



ELEMENTOS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL.

ELEMENTOS

TECNICOS

ADMINISTRATIVOS

HUMANOS

COMPONENTES

-Disefio Estructural de la Organizacion

-Descripcion del Trabajo y manuales de procedimientos.
-Ambiente Tecnologico.

-Capacidad Instalada.

-Instalaciones Fisicas.

-Productos y/o Servicios.

~Integracion.

-Organizacion.

-Remuneracion.

-Relaciones de Trabajo.

-Calidad de Productos y Servicios.
-Normas Politicas y Reglamentos.

-Administracion de Conflictos.

-Conflictos.
-Liderazgo.
-Estimulos.

Riesgos de Trabajo.



El cuadro antes descrito presenta la forma en que interactuan componentes
tales como el comportamiento de los individuos y de los grupos, la estructura y
los procesos organizacionales para crear un clima laboral que produce resultados
que se observan a nivel del rendimiento individual, organizacional, o de grupo.

El clima esta entonces formado por varios componentes y esta naturaleza
multidimensional es importante.

ELEMENTOS TECNICOS.

-Procedimientos y manuales:

Uno de los medios mas importantes de comunicacion con el empleado es la
descripcion del trabajo. Esto es enumerar en detalle los deberes que se espera
que desempeiie, el equipo que debera usar, los procedimientos de operacion las
reglas y reglamentos que deberan de tener presente. El objeto es que el
trabajador pueda alcanzar un grado razonable de uniformidad, eficiencia y
seguridad en su desempefio. Los procedimientos y manuales también se usan
para llevar informacion de interés, al trabajador, como son: servicios disponibles,
previsiones contra enfermedades, seguros, etc.

-Diseiio Estructural de la Organizacion:

Es una representacion esquematica de las relaciones de comunicacién
dentro de la empresa, nos muestra los departamentos de la organizacion y sus
interconexiones formales, la division de trabajo, la jerarquizacion, los tramos de
control, la unidad de mando, las lineas de autoridad, de coordinacion y distincion
entre linea y asesoria quc nos demuestra la forma en que se encuentra organizada
la empresa.

-Ambiente Tecnolagico:
Se refiere al conocimiento y a los métodos en el ambiente organizacional

que son pertinentes en el proceso de transformacion de la organizacion, asi como
a los individuos que tienen los conocimientos necesarios para desarrollar y



utilizar la tecnologia, por lo que se considera como un factor determinante de las
actividades de una empresa y de su nivel de eficiencia,

ELEMENTOS ADMINISTRATIVOS.

-Integracién Organizacional:

El proceso de lograr la unidad de esfuerzos entre los diversos subsistemas
en la ejecucion de la tarea de la organizacion se define como integracion; los
técnicos clasicos argumentaron en favor de la integracién mediante la creacion
de reglas y procedimientos para regir la conducta de los miembros de los
subsistemas.

-Remuneraciones:

Es un elemento que influye en el clima organizacional, los trabajadores
consideran que su ingreso debe ser equitativo tanto en términos de desempeiio
como en virtud de que el dinero representa una medida cuantificable, los
empleados son demasiado sensibles, por lo tanto el pago debe ser equitativo en
términos de desempeiio, costos de la vida, seguridad economica para ¢l y su
familia.

-Relaciones de Trabajo:

Las tensiones y el aspecto impersonal de ciertos climas de trabajo y la
ausencia ¢ debilidad de las fuentes de comunicacion pueden empujar a los
empleados a desear una forma de representacion formal para expresar sus
quejas, y por lo mismo tienden a agruparse.

-Calidad de Producto y/o Servicios:

Deben de dar satisfaccion al usuario por su calidad, cantidad, contenido,
presentacion y precio. Pero también a los trabajadores que lo elaboran al



sentirse satisfechos de lo que producen; los trabajadores pueden crear una mejor
imagen del producto tanto en el interior como en el exterior de la organizacion.

-Normas, Politicas y reglamentos

Las normas, politicas y reglamentos formalizados por una organizacion con
respecto a sus empleados, tienen un efecto significativo sobre la percepcion del
clima organizacional de estos ultimos. En efecto estas acciones de la direccién
establecen y prescriben un papel de trabajo para el empleado y determinan, por
el mismo hecho, el margen de juego de comportamiento admisible a cada
empleado, es decir, los comportamientos y las interacciones que la direccion
Jjuzga necesarias, utiles y eficaces en ¢l ejercicio de sus funciones, asi el margen
de maniobra que le deja la organizacién al empleado permite a este ultimo
hacerse de una opinion sobre el tipo de clima que vive. Si las normas, politicas y
reglamentos restringen demasiado la emision de sus comportamientos, éste se
podra entonces sentir cautivo dentro de una organizacion impersonal.

-Objetivos:

Estos constituyen en gran medida el ¢je integrador de una intervencion de
cambio planificado. En torno a ello gravitaran los diferentes componentes de la
planificacién.

Dentro de las perspectivas del cambio planificado se pueden atribuir
funciones a los objetivos.

l.- Una vez bien establecidos los objetivos nos ayudaran ha hacer
elecciones apropiadas con respecto a los medios de accion que debemos emplear
para acercarnos a la situacion deseada, de tal suerte que la planificacion sera por
ello mas sistematica.

2.~ Facilitaran el proceso de evaluacion continua, se podra examinar con
regularidad la evolucion de la situacién en relacion con los objetivos y juzgar
acerca del grado de éxito de la intervencion.
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3.- Al volvernos mas explicitos, los objetivos facilitaran la comunicacion de
nuestras instituciones a los destinatarios 0 a nuestros colaboradores. Asi éstos
seran mas faciles de captar que si nos conformamos con unos cuantos
enunciados generales los cuales suelen ser sinonimos de piadosos deseos.

De darse esta relacién se estard en posibilidades de fomentar un mejor
clima dentro de la organizacién ya que tanto ésta como los trabajadores
conocerdn el rumbo a seguir y los alcances que se espera de ellos en un periodo
de tiempo dado.

-Mision:

La misién de un sistema equivale a su razon de ser en su entorno. La mision
es una delimitacion de acciones posibles para la empresa vy la concentracion de
recursos hacia una intencidn permanente.

La misién es tan importante que todas las acciones deben considerarse
como guia fundamental por lo cual se convierte en el marco disciphnario dentro
del cual opera el ejecutivo.

Con la mision se fomenta el clima de la organizacion, ya que proporciona a
los integrantes sentido de proposito de logro ¢ interés por conseguirlo, seleccion
de estrategias dentro de un marco de referencia y continuidad en la finalidad de
la empresa.

Si las misiones son bien elaboradas pueden cambiar el destino de una
empresa, por el contrario, su mala definicion puede ocasionar problemas a la
empresa o su desaparicion.

-Administracién del Conflicto Organizacional:

La supresién del conflicto requiere un consumo de energia psicologica y
social, los conflictos que no se discuten abiertamente pueden ser mantenidos de
modos indirectos y destructivos y las diferencias en que se funda el conflicto
impersonal constituyen, con frecuencia una diversidad o complementariedad que
pueden tener gran valor para la organizacion. Un sistema impersonal y
organizacional que pueda reconocer y confrontar eficazmente sus conflictos
internos, tienen mayor capacidad para innovar y adaptarse.



Por lo general las diferencias interpersonales, la competencia, la rivalidad y
otras formas de conflicto tienen un valor positivo para los participantes y
contribuyen a la eficacia del sistema social en el cual ocurren.

Un conflicto impersonal puede tener las siguientes consecuencias
destructivas;

* Aumentar la motivacidn y energia disponibles para realizar tareas
requeridas por el sistema social.

* El conflicto puede incrementar la capacidad de innovacion de los
individuos y del sistema a causa de una mayor diversificacion de puntos de vista

y una intensificada sensacion de necesidades.

* Cada persona puede adquirir una comprension cada vez mayor de su
propia posicion y pone de manifiesto todos los argumentos en que se apoya.

* Cada parte puede lograr mayor conciencia de su identidad personal.

* El conflicto interpersonal puede ser un medio para manejar los propios
conflictos internos del participante.

* Por otra parte el conflicto puede debilitar a los individuos, puede hacer

rigido el sistema social en el que ocurre y puede llevar a grandes distorsiones de
la realidad.

ELEMENTOS HUMANOS.

-Conflicto:

El conflicto es un aspecto de las organizaciones cuyo surgimiento y
presencia no es posible evitar, pero del adecuado manejo depende que la
organizacién pase de una situacion de desorden a otra de mtegracion y
eficiencia.
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Brown y Moberg lo definen como: "Un desacuerdo entre dos o mas
personas o grupos de trabajo que es el resultado de una incompatibilidad de
objetivos, recursos, expectativas, percepeiones o valores."!

Los primeros teéricos de la administracion lo considerarian como
destructivo y que conduce a la violencia, por lo que debe evitarse y suprimirse.
Sin embargo, el punto de vista actual tiene un mayor alcance, como establecen
Brown y Morberg: "En algunos casos; el conflicto puede ser de utilidad, facil y
funcional, y que las consecuencias del conflicto puedan ser dafiinas, dependen de
su gravedad y de la naturaleza de la situacion."

Brown y Morberg, en su libro teoria de la organizacion y la Administracion,
sefialan cinco consecuencias positivas del conflicto:

1.- El conflicto estimula el analisis critico.

2.- El conflicto motiva,

3.- El conflicto es un precursor del cambio,

4.- El conflicto entre los grupos genera cooperacion dentro de los mismos.

Estrategias que se pueden tomar para resolver conflictos:

Brown y Morberg apuntan dos opciones por las que puede optar el
supervisor " Este puede mostrarse bastante pasivo sobre la situacion y dejar que
siga su curso natural sin intervenir de manera significativa. Asimismo, puede
estimular la resolucién de una forma activa, ya sea mediante métodos de ganar o
perder a aquellos de un tipo integrador."’

'Warden B., Brow y Dennis j. Morberg.-T¢oria dc Ia Organizacion y la Administracion, Enfoque Integral. Edit. Limusa.
México 1983 pag.511. :

’BID. pag.512

3 Gibson Ivanlevich, Donnelly.- Organizaciones, Conducta, Estructura y Proccso. edit. Interamericana .- México, D.F. 1985
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-Adaptabilidad:

La adaptabilidad es el grado en que la organizacion puede responder, y
responde , a los cambios internos y externos.

Se refiere a la capacidad de los dirigentes de la organizacion para percibir
los cambios que ocurren tanto en el medio ambiente externo como dentro del
propio organismo, que afectan su desarrollo y que por Jo tanto demandan de ellos
decisiones para adecuar o modificar aquellas politicas administrativas que se
estan volviendo inadecuadas.

De igual manera requiere de una vision necesaria para realizar los cambios
tecnologicos requeridos para que la empresa pueda continuar siendo productiva,
es importante no olvidar que el factor humano también se ve afectado por los
cambios y demanda de los directivos su atencion, para buscar aquellos
satisfactores que motiven su permanencia y desarrollo.

~-Competencia:

El establecimiento de incentivos como vales de despensa, premios por
puntualidad y asistencia, premios por productividad estimular la competencia
entre los trabajadores de la empresa. El manejo adecuado de dichos incentivos,
permitird mantener una atmosfera competitiva saludable, la cual puede dar como
resultado un mivel funcional de conflicto, que representa un enfrentamiento entre
grupos que incrementa el desempefio de la organizacion.

-Liderazgo:

El liderazgo es la capacidad de influir en los trabajadores, que implican el
uso del poder y la aceptacion del lider por parte de los mismos.

Los diferentes tipos de clima organizacional susceptibles de ser analizados

pueden definirse en funcion de las diferentes formas de liderazgo que utilizan los
directores de la empresa.
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-Estimulos:

Estos se refieren al otorgamiento en dinero o en especie qae la organizacion
proporciona a sus trabajadores por el buen desempeifio de sus actividades.

-Riesgo de Trabajo:

Debido a que el clima influye en el comportamiento de los empleados,
aparte de los problemas ligados a las deficiencias personales y factores de la
personalidad, el individuo actiia en reaccion a su medio ambiente, pudiendo ser
esto causa de accidentes.

El accidente considerado como un suceso no planeado que interrumpe el

desarrollo de una actividad normal, puede causar dafios personales y pérdidas
materiales y monetarias de las empresas y los trabajadores.

Las causas de los accidentes se consideran:

1.-Externas:

Son las condiciones fisicas, mecanicas o quimicas que imperan en los
lugares de trabajo.

2.-Internas:

Se refiere a los comportamientos personales peligrosos.

La importancia que le da una organizacion a los programas de sanidad y
seguridad en el trabajo, es el indicador del clima imperante, creando programas
de higiene y seguridad como una parte del sistema integral de la administraciéon

de personal.

Partiendo de la definicion de clima laboral cada organizacion tiene un clima
particular, de igual manera se puede observar que también existe la influencia de



diferentes teorfas estructuralistas en cada empresa, estas teorias se aplican de
acuerdo a las caracteristicas de cada organizacion.

18



TEORIAS

ESCUELA DE LA DIRECCION CIENTIFICA:

Esta escuela se inicia en Estados Unidos, después de terminada la guerra
civil, y parte del supuesto de que el hombre es una maquina, restandole
importancia a los sentimientos, personalidad y grupos de trabajo, haciendo
énfasis en 1a medicion del trabajo.

Se reconoce como el principal representante de esta escuela a Fredenck W.
Taylor, esta teoria se basa en el estudio de tiempos y movimientos, es decir, la
blisqueda de movimientos fisicos mas eficaces para la division y la realizacion de
tareas especificas, desarrollando ciertas habilidades en el trabajador y la
realizacion en si del trabajo.

Esta corriente se basa unicamente en las necesidades econdmicas del
individuo ya que surge en la fase de la industrializacion en la manifestacion de
las grandes organizaciones y la superacion economica de las masas en la década
de los treintas.

Algunos seguidores de Taylor continuaron perfeccionando los estudios de
tiempos y movimientos que hicieran mas eficaces las tarcas. Otro cientifico de
nombre Henry Gantt, crea un sistema de control industrial, y un diagrama, que
actualmente se utiliza en las empresas de Estados Unidos conocido con el
nombre de diagrama de GANTT.

El trabajo debe ser planeado por la administracion como una tarea
especifica no solo determina lo que debe hacer, sino como se va a realizar y el
tiempo exacto que tardara en hacerse.

Esta escuela trato de buscar mecanismos de produccién y la introduccion
del concepto tarea, pero no considera los aspectos humanos y de grupo.



TEORIA CLASICA DE HENRI FAYOL.

Henri Fayol identificé seis grupos de actividades industriales que son los
siguientes:

* Técnicas. { Produccion )

* Comerciales. ( Compra-Venta Intercambio )

* De Seguridad. ( Proteccion de Propiedades y Personas )

* Contables. ( Incluyendo Estadisticas )

* Financieras. ( Busca la Utilizaciéon Optima del Capital )
Administrativas. ( Planeacion, Organizacion, Mando,

coordinacién y Control.

Fayol observé que este grupo de actividades existen en todas las empresas
y legd a la conclusion de que las primeros cinco, son entendidas, por lo tanto
dedicé la mayor parte de su trabajo al andlisis de actividades administrativas
proponiendo una serie de principios de cardcter cientifico.

PRINCIPIOS.

* Division del trabajo.

* Estabilidad de los empleados.
* Autoridad y responsabilidad.
* Unidad de mando.

* Unidad de direccion.,

20



* Remuneracion del personal.

* Subordinacion del interés individual al interés general
* Disciplina.

* Iniciativa.

* Cadena escalar (de arriba hacia abajo).

* Orden.

* Equidad.

* Espiritu de equipo.

* Centralizacién.

Las aportaciones mas importantes de Fayol fueron la introduccion en la
administracion del proceso administrativo, la division del trabajo y los principios
basicos de la administracion; sin embargo, no considerd las ciencias de la
conducta, por lo que se considera deterministico y rigido,

ESCUELA DE LAS RELACIONES HUMANAS,

La teoria clasica se complemento finalmente con la teoria de \as relaciones
humanas, decimos que se "complemento” en lugar de decir se "sustituyo” por
que en gran parte, ¢! modelo de las relaciones humanas vino en realidad a
incorporarse y aplicar la teoria clasica.
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TEORIA DE ELTON MAYO.

En la década de 1920, comenzaba a evidenciarse que el individuo ya no
podia considerarse como un engranaje mas de una maquina sino que era
necesario tomar en cuenta sus habilidades y aptitudes, sus necesidades,
ambiciones y deseos individuales, asi como satisfacer sus deseos de pertenencia,
sentirse importante y saber que el forma parte de la empresa para la que trabaja.

Se realizaron investigaciones de ciencias sociales en la industria de la
hawtorne, esta es una empresa norteamericana de aquellos tiempos. Dichas
investigaciones estaban destinadas al andlisis de admnistracion y de
organizaciones, COImo una perspectiva nueva.

Los estudios que se realizaron y se basaron en supuestos tradicionales de la
administracion cientifica.

"El primer estudio se llevo a cabo para determinar las relaciones entre el
grado de iluminacién del taller de trabajo vy la eficiencia de los obreros mediante
la produccidn, sin encontrar ninguna relacion entre los factores fisicos y el nivel
de produccién, ya que esta seguia en aumento."*

Se ilegd a la conclusion que, como se vieran las condiciones de trabajo la
produccién seguia en aumento, finalmente se planted que el aumento de
produccion no era resultado de las condiciones fisicas del trabajo sino mas bien
del cambio en las situaciones sociales de trabajo en particular, cambios en su
motivacion, satisfaccion y pautas de supervision.

Se demostré mediante estos estudios que al margen de una organizacion
existen sistemas sociales "como producto del intercambio espontaneo entre los
individuos empefiados en un esfuerzo colectivo de produccion que se manifiestan
en grupos de trabajo, mas o menos cohesivos, que poseen su propia red de
comunicacion, sus valores, sus normas, su lider, todo lo que viene a inflwir en el
comportamiento de sus miembros y grupos".’

Estos puntos aparecen como canales para la satisfaccion de necesidades de
filiacién o pertenencia en el individuo, asi mismo, las necesidades de autoestima
y autorrealizacion intentd humanizar el trabajo pero no realizé cambios
fundamentales en la teoria clasica.

4 Dessler, Gary. Organizacién y Administracion, edit. Phh Prentice Hall, p.35
* -Bergerén Jean Louis, Los Aspectos Humanos de la Organizacién. edit. Gactan Morin p.23
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ESCUELAS ESTRUCTURALISTA.,

La escuela estructuralista e¢s una sintesis de los conceptos que expresan
Taylor y Mayo, ellos consideran algunos elementos del andlisis de Marx y
Weber sobre las organizaciones.

La cormriente estructuralista se diferencia, de las escuelas de la
administracion cientifica y de las relaciones humanas en cuanto al analisis que

realiza sobre las relaciones de la unidad productiva en el sistema social que la
rodea.

ESCUELA FUNCIONALISTA

De acuerdo a esta escuela, el pensamiento y el comportamiento de un
individuo dependen del ambiente que lo rodea y las diferencias individuales
juegan un papel importante en la adaptacion del individuo a su medio. La
organizacién son todos los componentes fisicos de una empresa y ‘os procesos
se relacionan con la gestién de los recursos humanos.

ESCUELAS MODERNAS.

En estas teorias, se considera al individuo como tal, al grupoy a la
organizacion de manera sistematica e integral y para su objeto rctoma las
siguientes ciencias:

*Psicologia:

Estudia el comportamiento individual.

*Sociologia:
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Estudia al hombre en relacion con sus semejantes, al sistema social y al
comportamiento colectivo.

*Psicologia Social:

Examina la conducta interpersonal, como y por que, los individuos realizan
ciertas conductas con los grupos.

*Antropologia:

Estudia principalmente las sociedades antiguas, las culturas, sus valores y
su influencia en el hombre.

*Ciencias Politicas:

Estudia los sistemas de gobierno, sus conflictos, sus politicas y su poder.

TEORIA DEL CLIMA ORGANIZACIONAL.

Rensis Likert debe su reputacion basicamente a la elaboracion de
cuestionarios y a sus investigaciones sobre los procesos administrativos.

Su teoria organizacional, o de los sistemas de organizacion permite
visualizar en términos de causa y efecto la naturaleza de los climas abiertos o
cerrados que se estudian, permitiendo analizar ¢l papel de las variables que
conforman el clima que se observa.

*Teoria de los Sistemas:
Para Likert, el comportamiento de los subordinados es causado por el
comportamiento administrativo y por las condiciones organizacionales que estos
Yp g q

perciben y por sus informaciones, percepciones, esperanzas, capacidades y sus
valores.
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*Los Parametros Ligados al Contexto:

La tecnologia y la estructura misma del sistema organizacional.

*La Posicion Jerarquica:

Que el individuo ocupa dentro de la organizacion asi como el salario que
gana.

*Los Factores Personales:

Tales como la personalidad, las actitudes y el nivel de satisfaccion,

*La Percepcidn.

Que tienen los subordinados, los colegas y los superiores del clima de la
organizacion.

Existen tres tipos de variables que determinan las caracteristicas propias de
una organizacion las cuales son:

-Variables Causales:

Son variables independientes que determinan el sentido en que una
organizacion evoluciona, asi como los resultados que obticne. Estas variables
pueden ser modificadas o transformadas por los miembros de la organizacion
que pueden agregar nuevos componentes.

~Variables Intermediarias:

Estas reflejan el estado interno y 1a salud de una empresa.

-Variables Finales:

Estas reflejan los resultados obtenidos por la organizacion.

25



PROCESO ORGANIZACIONAL A PARTIR DE SU

ESTRUCTURA.
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL PROCESO ORGANIZACIONAL
1.-Envergadura del Control. 1.-Liderazgo.

2.-Dimension y Tamafio de la Organizacion  2.-Comunicacion.
3.-Numero de Niveles Jerarquicos. 3.-Control.
4.-Configuracién Jerarquica de Puestos. 4.-Gestion de Conflictos.
5.-La Relacion Dimension de una Unidad, 5.-Coordinacion.
Departamento  Sobre el Numero de

Unidades/Departamentos.

6.-Especializacién de Funciones. 6.-Centralizacion, Descentralizacidn de la
Toma de Decisiones.

7.-Centralizaciéon Descentralizacion de la 7.-Especializacién de Funciones
toma de Decisiones.

8.-Normalizacion de los Procedimientos 8.-Estatus, Papel y Relaciones.
Organizacionales,

9.-Aspecto Formal de los Procedimientos 9.-Mecanismos de Socializacion de los
Organizacionales. Empleados.

10.-Grado de Interdependencia de los 10.-Grado de Autonomia de los Empleados.
Difcrentes Subsistemas.
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MEDICION DEL CLIMA

Como se ha observado a través del desarrollo del presente trabajo, los
componentes conductuales de los individuos, la empresa y los procesos
organizacionales crean un clima organizacional que a su vez, produce los
resultados que se observan a nivel de rendimiento organizacional ¢ individual.

Por lo tanto el clima que se observa en una organizacion deriva de los
diferentes aspectos objetivos de la realidad de la organizacion, de los procesos y
los aspectos psicologicos y de comportamiento de los trabajadores.

Una forma de evaluar o diagnosticar el clima organizacional es mediante
cuestionarios, a través de los cuales se pretende reagrupar o presentar las
dimensiones primordiales que componen el clima.

El mecanismo que mds se ha utilizado para medir el clima en una
organizacion es como ya se menciond anteriorinente; con la aplicacion de
cuestionarios, generalmente estos miden un numero determinado de elementos
del clima, asignandoles calificaciones numéricas que luego se interpietan.

Dos investigadores Litwin y Stringer, elaboraron una encuesta que cubre
nueve elementos que son los siguientes:

*Estructura.

*Responsabilidad.

*Recompensa.

*Riesgo.

*Calor Humano.

*Apoyo.

*Normas.
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*Conflictos.

*Identidad.

Aplicaron sus encuestas en diferentes organizaciones y llegaron a la
conclusion de que las diferentes perspectivas de la gerencia crean climas
distintos. También determinaron que el clima afecta la motivacidn, el desempeiio
y la satisfaccion.

Otro investigador llamado Rensis Likerts, elaboré un ,mecanismo que se
aplica al estilo gerencial aplicado. Su encuesta cubre siete elementos, que son:

*Proceso de Liderazgo.

*Fuerzas motivacionales.

*Comunicacién.

*Proceso de Interaccion-influencia.

*Toma de Decisiones.

*Fijacion de Metas.

*Control.

El procedimiento fue el siguiente:

A los participantes se les proporciona un continuo de opciones por cada
concepto para que indiquen si en su opinidn la organizacion tiende a tener un
clima autocratico y muy estructurado, o0 mas humano y participativo.

Likerts llego a la conclusion de que los climas de orientaciéon méas humano

generan un nivel mas elevado de buen desempeiio y una mayor satisfaccion en el
empleo.

28



TIPOS DE CLIMA.

CLIMA AUTORITARIO.

*Autoritarismo explotador.

En este tipo de clima la direccion no tiene confianza en sus empleados, las
decisiones y objetivos las asumen los niveles mas altos y se distribuyen de
manera descendentes. Los trabajadores laboran en un ambiente de miedo, de
castigos, de amenazas, ocasionalmente de recompensas, y la satisfaccion de las
necesidades permanece en los niveles psicologicos y de seguridad. La
comunicacion entre la direccion y los trabajadores se da solo en forma de
directrices e instrucciones especificas.

*Autoritarismo Paternalista.

"Aqui la direccion muestra una confianza condescendiente con sus
empleados, las decisiones en su mayoria se toman en los niveles altos, pero
algunos se dan en otros menores, las recompensas y algunas veces los castigos
son los métodos utilizados por excelencia para motivar a los trabajadores"®,Los
controles estAn siempre en la cima, aunque en ocasiones se delegan a niveles
inferiores y la direccion juega con las necesidades sociales de los empleados, los
cuales poseen la impresion de trabajar dentro de un ambiente de trabajo estable y
estructurado.

*Clima Participativo.

La direccion tiene confianza real en sus empleados, se delegan mayores
responsabilidades en los niveles inferiores "las recompensas, los castigos
ocasionales y cualquier implicacion se utilizan para motivar a los trabajadores, se
trata de satisfacer sus necesidades de prestigio y estilo".” Los controles se
comparten (de arriba hacia abajo) con un sentido de responsabilidad; La
administracion se da por objetivos por alcanzar.

¢-Burnet Luc. E! Clima de Trabajo cn las Organizaciones. cdit. Trillas México, D. F. p. 30
7 -Brunet. Jeff. Op. Cit. pp. 31
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CONFLICTOS LABORALES.

*Rechazo de los Métodos Organizacionales Tradicionales.

Un aspecto un poco diferente de los tres anteriores es la tendencia al
rechazo continuo por parte de algunos trabajadores hacia los métodos, valores y
metas tradicionales de funcionamiento de las empresas.

Si se quiere lograr la coordinacion e integracion de esfuerzos, es
indispensable establecer cierto grado de autondad centralizada.

Un enfoque muy importante para tomar en consideracion las exigencias y
necesidades individuales de cada trabajador es la utilizacion del liderazgo de
adaptacion. Esta técnica permite al administrador reconocer y satisfacer las
necesidades de los trabajadores a nivel individual, al mismo tiempo que utiliza el
grado necesario de autoridad para obtener cohesion y unidad.

En los casos en que los trabajadores son calificados v cuando la tarea y la
estructura de la organizacion lo permiten, se pueden delegar responsabilidades y
hacer que el trabajador tenga una participacion importante, Cuando los factores
no permiten la delegacion se pueden adoptar medidas centralizadoras, también es
esencial contar con buenas redes de comunicacién hacia arriba, hacia abajo y
horizontal; es muy util para resolver dificultades internas.

También resultan utiles las téenicas educativas y de capacitacion, como la
representacion de papeles.

*Manejo de Problemas de Diferencias de Edades.

Una fuente potencial de conflicto puede residir en la impaciencia de los
jovenes que pertenecen a la fuerza de trabajo, en relacion al desempefio de tareas

menores y de poca responsabilidad. En particular parece que estas tareas se
dejan en manos de los empleados mas nuevos y de las organizaciones, por otra
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parte los empleados antiguos pueden temer perder su autoridad y sus derechos e
incluso pueden creer que seran desplazados por los trabajadores mas jovenes.

Se debe hacer un esfuerzo para ayudar a los trabajadores mayores a que
sean productivos y tengan confianza, al mismo tiempo que se impulsa a los
jovenes garantizandoles mayor responsabilidad y autoridad.

MODELOS DE COMPORTAMIENTO
ORGANIZACIONAL.

Las organizaciones difieren en la calidad del comportamiento
organizacional que promueven. Estas diferencias se producen substancialmente
gracias a distintos modelos de comportamiento organizacional que predominan
en el criterio general de cada empresa.

El modelo que aplica un gerente conduce casi siempre a ciertas
suposiciones sobre los trabajadores, y a determinadas suposiciones de los
sucesos. La teoria fundamental es una guia inconsciente por la conducta
gerencial.

El modelo basico que prevalece en la administracion de una organizacion es
el que determina el clima laboral de dicha organizacion. Por esta razon son
importantes los modelos de comportamiento, como son los siguientes:

*Meodelo Autocritico.

*Modelo de Custodia.

*Modelo de Apoyo.

*Modelo Colegiado.
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El Modelo Autocratico.

Est4 profundamente arraigado en la historia, podemos decir que se convirtio
en el modelo prevaleciente durante la revolucion Industrial, dicho modelo se
basa en el poder, los que controlan deben tener poder para exigir. Se trata de un
sistema de amenazas que se basa en la motivacidn negativa respaldada por el
poder.

El Modelo de Custodia.

El ,éxito del modelo de custodia depende de los recursos econdémicos. Si
una organizacion carece de la riqueza necesaria para ofrecer pensiones y pagar
otros beneficios, no puede aplicar este método.

La orientacién gerencial resultante se encauza hacia el dinero para pagar el
costo de los beneficios; puesto que las necesidades fisicas de los empleados ya
estan mas o menos satisfechas, el patron toma las necesidades de seguridad de
segundo nivel como fuerza de motivacion.

Los empleados que laboran en un ambicnte de custodia se sienten seguros,
felices y complacidos; pero no estan muy motivados de modo que solo ofrecen
una cooperacion pasiva. El resultado es que no producen mucho mas
vigorosamente que bajo el modele autocratico.

El Modelo de Apoyo

Tuvo sus origenes en el principio delas relaciones de apoyo, tal y como lo
expreso Rendis Likert cuando afirmé que el liderazgo debe ser tales que
aseguren una probabilidad maxima de que en todas las interacciones y relaciones
con la organizacién consideren la experiencia como un apoyo y como algo que
les permita desarrollarse y conservar su sentido de valor e importancia personal.

El Modelo Colegiado
Es 1til sobre todo en laboratorios de investigacion y ambientes de trabajo

similares. El modelo colegiado depende de que el gerente desarrolle un
sentimiento de sociedad con los empleados. El resultado es que estos se sienten
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necesarios y futiles, sienten que los gerentes realizan también su propia
contribucion de modo que es facil aceptar y respetar sus papeles dentro de la
organizacion. Consideran que éstos son colaboradores conjuntos mas que jefes.

Dependiendo de la organizacion debera de utilizarse el modelo que sea de
acuerdo a la actividad que se desarrolle, es probable que los cuatro modelos se
sigan usando actualmente aunque se tendran que elaborar otros més avanzados
que conlleven a una aplicacion creciente a medida que se logren mayores
progresos.

MODIFICACION DEL CLIMA LABORAL.

Cambiar o modificar el clima laboral no es cosa facil, ya que el clima de
trabajo es el resultante de varias dimensiones y por lo mismo, es el resultado de
una interrelacion de dos variables importantes que afectan la estructura
organizacional y el proceso administrativo.

Como el clima es percibide por los individuos, las intervenciones a ese
nivel se vuelven delicadas puesto que es necesario modificar la percepcion de las
personas implicadas tocando ya sea la percepcion individual, el modelo de
trabajo o las dos cosas juntas.

Una de las formas de cambio de clima laboral a través del desarrollo
organizacional, es un método para facilitar el cambio y desarrollo de la gente, de
la tecnologia y en los procesos de la organizaciéon. En el juegan un papel muy
importante los valores humanos y su factor motivador es el deseo de humanizar
las organizaciones.

El Desarrollo Organizacional busca a través de todas sus técnicas mejorar
la eficiencia de la organizacion y cuyos objetivos operacionales son:

*Disefiar un sistema viable y capaz de uatorenovarse, que se pueda
organizar de varias maneras, dependiendo de Ia naturaleza de las tareas. Esto
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significa esfuerzos sistematicos para cambiar y hacer menos tensa la manera
como la organizacion opera.

*Hacer optima la efectividad tanto del sistema estable como de los sistemas
temporales por medio de la creacién del mecanismo de continuo mejoramiento.
Esto significa la introduccidon de procedimientos para analizar las tareas de
trabajo y distribucion de recursos para elaborar una continua retroalimentacion.

*Avanzar hacia una gran cooperacion y poca competencia entre los
departamentos interdependientes. Uno de los mayores obsticulos para las
organizaciones efectivas es la cantidad de energia no funcional gastada en
competencia inapropiada, energia que no es util para la ejecucion de las tareas.

*Alcanzar el punto en el que se toman las decisiones sobre la base de las
fuentes de informacion y no de las funciones organizacionales.
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DIAGNOSTICO.

Para llevar a cabo el cambio debemos conocer la naturaleza
interdependiente de las variables en juego (variables causales) el cambio debe
basarse en la organizacion total y no solamente sobre los individuos que forman
parte de ésta. No debemos centrar nuestra atencion en un componente particular
de la organizacion (comunicacion) sino que también debemos intentar modificar
o por lo menos analizar los otros componentes, como la estructura, si queremos
producir un cambio profundo y durable a nivel de clima.

El cambio provocado en un componente puede ser aniquilado por el estado

mmutable de otro. también debemos tener en cuenta el efecto desencadenador de
un componente modificado sobre las otras dimensiones.
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CAPITULO 11

ORIENTACION A LA TAREA
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ORIENTACION A LA TAREA

Para la realizacion de la presente investigacion se aplicara el WES
("Escalas del Desarrollo del Trabajo"); que mide al clima laboral a através, de
diez (10) subescalas. En este estudio nos basaremos tnicamente en la subescala
de "orientacion a la tarea", con el objetivo de conocer si el clima laboral
existente en una empresa influye en el desempefio de una tarea y como es
percibido el clima por los trabajadores que laboran en dicha empresa.

DEFINICION DE ORIENTACION A LA TAREA

La subescala de orientacion a la tarea se refiere al grado de énfasis en una
buena planeacion, eficiencia y el logro de la ejecucion de la tarea.

PLANEACION DE LA TAREA

La estructura de una organizacion, una vez seleccionada o disefiada, esta
animada por las practicas adminiswativas de planeacion [establecimiento de
metas], control, liderazgo y compensacion, entre otras cosas. Cuando se eligen
metas y controles, se necesita elegir ajuellos que respalden el desempefio eficaz
y conduzcan a sentimientos de competencia y logro.

Primero se debe identificar el esquema de comportamiento que lleva hacia
un desempefio eficaz. Puede que necesite vendedores mas dispuestos a mantener
contactos y relaciones amistosas en un largo plazo en vez de buscar el rapido
cierre de muchas transacciones. Al haber determinado el comportamiento que
desea y haber tratado de contratar gente cuyas motivaciones la conduzcan a
actuar de esa manera, se puede considerar el clima de la organizacion en el que
los empleados trabajaran.

Lo importante del clima es que puede despertar o extinguir las tendencia
motivacionales de los individuos.
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La planeacion es el proceso de determinar metas y la forma en que se
lograran. Algunos enfoques suponen que las metas son mas eficaces cuando se
imponen desde arriba y van acompafiadas de amenazas, lo que hace uso del
proceso de influencia.

El comportamiento orientado al logro parece ser importante para aquellas
tareas de la organizacion cuyo desempefio provechoso requiere tomar
responsabilidad personal de las metas y usar la retroalimentacién en forma
realista. Por lo tanto, hemos sefialado la capacidad del proceso de planificacion
para despertar la necesidad de logro la cual esta orientada a la tarea, no a la
gente. Puesto que el trabajo en las organizaciones implica un comportamiento
interpersonal, y desde luego depende absolutamente de este, el gerente debe
también considerar los efectos que los sistemas administrativos tienen sobre el
comportamiento interpersonal.

Es posible que demasiada preocupacién administrativa por las metas
individuales y las retribuciones individuales pueda suministrar un contexto
administrativo dentro del cual exista un incentivo inadecuado para cooperar.

CARACTERISTICAS DEL LIDERAZGO DENTRO DE LA
TAREA

*Liderazgo:

El liderazgo es un proceso administrativo que se relaciona con la direccion
de las actitudes de las otras personas. El liderazgo es un proceso de
comportamiento que cfectiian ios jefes que guian los esfuerzos de los otros.

La capacidad de un jefe para guiar y dirigir es vital para la supervivencia de
cualquier negocio u organizacion.

El proceso de liderazgo implica ejercer influencia en las personas para
encauzar sus esfuerzos hacia la consecucion de alguna meta [o metas] en
particular. Esta influencia proviene de dos fuentes basica: el poder de la posicion
y la disposicidn de los subordinados para obedecer.
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En algunas situaciones la tarea es la que decide quien realizara mejor ¢l
papel del liderazgo, en todos los liderazgos la tarea debe ser, por lo menos una
variable de influencia.

Las obligaciones y responsabilidades actuales asociadas con una tarea a
menudo solo califican o descalifican a los lideres potenciales de esa tarea, un
puesto puede requerir actividades y comportamiento que a muchos trabajadores
no pueden proporcionar. Si una persona ha intentado ser un lider al efectuar
alguna otra funcion eso no significa necesariamente que serd un buen lider de una
tarea distinta.

Las caracteristicas de la tarea y de la organizacion se subestiman como
variables determinantes dentro de un liderazgo.

Dentro del liderazgo existen diferentes teoria que se enfocan a la tarea y
entre esas teorias estan:

Teoria Conductual:

La teoria conductual del liderazgo se interesa en explorar las relaciones
existentes entre la conducta del lider y el desempeifio del grupo de trabajo.

La eleccion del estilo de liderazgo puede ser una funcion de las metas de la
organizacion, si lo vital es el rendimiento inmediato, el lider pucde optar
perfectamente por un estilo autoritario en vista de los resultados que se pueden
alcanzar en un periodo breve con dicho sistema. Por otro lado, si-el lider desea
implantar una fuerza laboral estable y bien motivada, el planteamiento mas
adecuado es el democritico. En este caso, tal vez la productividad no alcance
jamas el nivel maximo que lograria con un lider autocratico, pero tampoco
descendera ostensiblemente conforme comiencen a declinar las actitudes de los
empleados y la confianza en su lider,

Algunos individuos prefieren el lidetazgo autocratico. Los empleados con

necesidades profundas de mucha estructuracion o pocas necesidades de
independencia, no reaccionan favorablemente al liderazgo de participacion.
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Teoria de la contigencia:

El modelo de contingencia sostiene que el estilo de liderazgo mas adecuado
depende de la situacién en que trabaja el lider. Dicho mas especificamente, el
estilo de hiderazgo mas apropiado depende de que la situacion sea favorable,
desfavorable o es una gama intermedia de lo favorable para el lider. A medida
que la situacion varia, los requisitos del liderazgo también deben cambiar.

El modelo de contingencia ha contribuido a resolver la confusion reinante
en lo que toca a las condiciones apropiadas para un lider considerado y orientado
hacia las personas, en comparacion con un lider estructurado, orientado a la
tarea.

Los supervisores ocupan el nivel gerencial mas bajo de las organizaciones,
supervisan a los empleados no administrativos, en tanto que los gerentes
supervisan primordialmente a otros gerentes de nivel menor. Esto significa que el
punto de contacto directo con la mayoria de los empleados son los supervisores
y no los gerentes.

Los supervisores deben ser tan lideres como los demas gerentes; pero las
posiciones singulares que ocupan los primeros complican su trabajo de liderazgo,
situacion que merece un analisis. mas profundo.

El concepto tradicional que tiene la gerencia de los supervisores es que son
personas claves dentro de la administracion Toman decisiones, controlan el
trabajo, interpretan la politica y casi siempre son personas clave en el proceso de
llevar a cabo el trabajo. Representan a la gerencia ante los trabajadores y
también representan a estos ultimos ante la gerencia. La gerencia superior
conoce a sus trabajadores basicamente a través de los supervisores. estos
constituyen un elemento basico e importante,

TEORIA DE LA SITUACION DE FIEDLER.

Fiedler demostré que la eficiencia del lider esta determinada por la
interaccion de la orientacion del empleado con tres variables adicionales; los
seguidores, la tarea y la organizacion. Se trata de relaciones entre el lider y los
miembros, la estructura de la tarea y la posicion de poder del lider. Las
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relaciones lider/miembro sin deficientes. La estructura de la tarea refleja el grado
de exigencia sobre la manera como se realizara un trabajo. La posicion de poder
del lider describe el poder organizacional que tiene en si la posicion gque ocupa el
lider.

Las conclusiones del modelo de Fiedler se explican de la siguiente manera:
En situaciones muy estructuradas, la estructura y el control del lider se
consideran como algo que elimina la ambigiiedad y la ansiedad que se derivan de
ellas, de modo, que suele preferirse el método estructurado. En el otro extremo
en situaciones muy estructuradas, el liderazgo estructurado se percibe como mas
apropiado para la situacion.

La conducta de los lideres se juzgara aceptable al grado que ayuden a
establecer con claridad las relaciones trayectoria/meta. No obstante, cuando las
tareas y las metas son claramente evidentes y el trabajo es muy rutinario,
cualquier intento por explicarlo de un modo mas minucioso se considera como
un control riguroso innecesario. Un gerente que da instrucciones de trabajo a los
empleados de una linea de ensamblaje constituye un ejemplo comun de esta
situacion. Aunque ¢l Yder puede considerar que sus acciones son importantes
para evitar las “perdidas de tiempo” los subordinados las consideraran
excesivas vy solo servirdn para reducir la satisfaccién en el trabajo. En una
situacion de esta indole, el lider que presta respaldo o apoyo tiene mas
probabilidades de satisfacer a los empleados. Puesto que los subordinados se
sienten inseguros sobre como manejar la situacion, aceptan gustosos su control y
direccion.

La conducta eficaz de liderazgo se basa no solo en la disposicion det lider
para ayudar a sus seguidores, sino también en las necesidades de los
subordinados en relacién a tal ayuda. Si el lider desea contar con subordinados
muy satisfechos, debera utilizar por lo comun un alto grado de direccion en
tareas no estructuradas y un grado reducido de direccion en las estructuradas.

En lo que respecta al ambiente del trabajo, el lider debe preocuparse por la
naturaleza del mismo. Las tareas rutinarias estructuradas precisan por lo comiin
un liderazgo de apoyo o consideracion, si se desea lograr un grado elevado de
satisfaccion y rendimiento en el empleo, los trabajadores requieren lideres
orientados a la tarea. Asimismo, ¢l lider debera tomar en cuenta el tamafio del
grupo de trabajo. En los grupos pequefios los lideres tienden a actuar mas como
especialistas técnicos, haciendo hincapié en las funciones interpersonales. En los
grupos grandes en donde los individuos son relativamente auténomos, la
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conducta eficaz del lider tiende a destacar la realizacion del trabajo y la
resolucion de conflictos entre los individuos que forman el grupo. Finalmente
existe el aspecto del clima de 1a organizacidn, si el gerente y/o lider insisten en
que se obedezcan muchas normas y reglamentaciones, quizd sea necesario
instaurar un estilo autocratico. Si a las personas se les concede la libertad de
tomar sus propias decisiones y se alientan la autonomia y la descentralizacion, lo
gue mejor opera serd un estilo democrético.

FUNCIONES DEL LIDERAZGO ORIENTADAS AL
OBJETIVO DE LA TAREA.

Tareas:

Las tareas en una empresa industrial son las mismas que se presentan en la
empresa de un artesano, sin embargo se complican al aumentar su volumen e
importancia y es evidente que un hombre solo no puede abarcarlas por eso es
importante que exista una distribucion entre los miembros de la empresa.

Planificacion:

El dirigente tiene 1a responsabilidad de planificar las actividades del grupo y
coordinarlas con los objetivos. Para esto el lider fija politicas y normas
(establece procedimientos y aplica métodos). Ademas tiene que evaluar de
tiempo en tiempo, la orientacion general de la unidad que dirige en relaciéon con
los objetivos, y asi tender un puente entre el corto y el largo plazo por medio de
planes y programas.

Organizacién del Trabajo:

Para una mayor eficiencia en el ahorro de esfuerzo y en la secuencia de
ellos, el dirigente tiene que integrar sus recursos humanos y fisicos en un todo
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operacional. Divide el trabajo delimita jurisdicciones, nombra personas a quienes
delega autoridad y asigna medios fisicos de trabajo.

Asignacion de Tareas:

Esta funcion podria estar incluida en la organizacién del trabajo; sin
embargo, se ha separado en vista de que la asignacion de papeles estd mds en
consonancia con el funcionamiento de la unidad organizacional como grupo. El
lider no es el tinico que asigna papeles dentro del grupo, ya que muchas veces
cada miembro juega el papel que mas se adapta a su personalidad.

Para que el lider sea totalmente eficiente, debe solicitar y obtener la
cooperacion de los subordinados. Esto requiere por lo comin que el lider se
prucbe asi mismo de alguna manera por ejemplo, demostrando competencia,
proporcionando ayuda relacionada con el trabajo, dando como respaldo moral y
psicologico y/o procurande mayores beneficios econémicos para sus seguidores.
Las relaciones lider-miembro comprenden siempre algin tipo de intercambio
psicologico o econdmico.

El papel del lider determina los mejores resultados, en vista de: A) su
personalidad, experiencia y conocimicntos, B) el historial, la preparacion y las
expectativas de los seguidores y C) los particulares de la situacion en la que
todos estan operando. Esto requiere que el lider analice cada situacion con
extremo cuidado.
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ESTRUCTURACION DEL TRABAJO.

Esto se refiere al grado en que la tarea se programa o explica por medio de
procedimientos establecidos. Se mide por aspectos tales como el grado de
claridad con que se enuncian las metas, el nimero de soluciones que es factible
utilizar para alcanzar cada uno de los objetivos, y el grado al que la correccion
de la solucidén o la decision se puede corroborar apelando a la autoridad, a
procedimientos 10gicos o a una retroalimentacion.

Todos los trabajos se componen de dos dimensiones; su alcance y su
dominio, el alcance del trabajo se refiere al nimero de operaciones o tareas que
ejecuta el individuo. El dominio del puesto, se refiere a la cantidad de poder que
debe ejercer un individuo para alterar o influir ya sea en ¢l trabajo o en el
ambiente que lo rodea.

La division del trabajo afecta la cantidad de poder asignado a medida que la
divisién es mas fina, La gran organizacion a dividido a tal grado su trabajo que el
poder se encuentra sumamente fraccionalizado en ella; por otra parte, también se
puede afirmar que a través de la division del trabajo se asigna a cada umdad
organizacional una misién y una tarea especifica dandole poder para cumplirla
satisfactoriamente, exigiéndoles responsabilidad a cambio.

TECNICAS DE ESTRUCTURACION DEL TRABAJO.

Rotacion de Puestos:

La rotacion de puestos comprende ¢l desplazar a un individuo de un trabajo
a otro, con el fin de reducir el tedio, sin embargo, esto no es un verdadero
método para estructurar el trabajo, porque ni el puesto ni el individuo sufren un
cambio en ninglin aspecto. Una vez que la persona se familiariza con la nueva
tarea, el trabajo volvera a parecerle aburrido. algunos criticos alegan que la
rotacidon se limita a poner ¢n contacto al trabajador con otras tareas aburridas y
monotonas.
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Maovimiento del Trabajo:

El método de estructuracion o definicion del trabajo que se emplea a
menudo con las tareas simples y repetitivas, es el movimiento del mismo.

Esto consiste en realizar la tarea en partes o unidades teniendo lapsos de
descanso y otro tipo de recompensas, en lugar de tener un flujo continuo.

Ampliacién en ¢l Trabajo:

La ampliacion del trabajo comprende un aumento en el alcance del mismo,
dandole al individuo algo mas que hacer. La ampliacién del trabajo sigue una
direccion opuesta de la especializacion o la simplificacion del mismo. Por otro
lado, la ampliacion del trabajo no siempre genera un ahorro en los costos, las
principales ventajas de los programas de ampliacion de los empleos parece ser
una mayor satisfaccion en el mismo y una calidad mejorada.

Enriquecimiento del Trabajo:

El enriquecimiento del trabajo trata de introducir en la tarea los motivadores
psicoldgicos descritos por Herzber en su teoria de los factores. Algunas de las
caracteristicas de los trabajos de enriquecimiento inchiyen la autoridad para: A)
Planear el trabajo orgamizado y programando las tareas, resolviendo los
problemas que se puedan presentar y desarrollando métodos que incrementen la
eficiencia. B) Controlar el trabajo cuidando funciones subsecuentes tales como
inspeccion, reparacion, prueba, evaluacion y registro de la produccion,

Cabe hacer mencion que se considera por muchos investigadores que no
siempre se obtienen excelentes resultados con éste método y que algunos de los
principales problemas a los que se enfrentan los trabajadores para ajustarse a
trabajos enriquecidos incluyen: A) La renuencia a aceptar una mayor autoridad
y/o responsabilidad. B) Dificultades para adaptarse a cambios en el contenido
del trabajo. C) Suspicacia por las intenciones de la administracion. D) Dificultad
para ajustarse a la autosupervision y el autocontrol.



Factores de Condicionamiento:

Es probable que el aspecto mas importante que se debe recordar cuando se
analiza un trabajo es que no existe un modelo universalmente aceptable. Un
empleo bien estructurado esta en funcion del trabajo mismo y las circunstancias
en las que se debe realizar, Como tales, hay cuatro factores de
condicionamientos que pueden aceptar en forma substancial el efecto de un
trabajo en la satisfaccion y en la productividad del empleado: A) Diferencias
individuales entre empleados, B) El contexto social ¢ interpersonal del trabajo,
C) El clima y el estilo administrativo de la organizacion y D) La tecnologia de la
que forma parte el trabajo.

Diferencias Individuales:

Debe existir congruencia entre la persona y el puesto. Ambos tienen
demandas que se deben satisfacer y recursos especificos con los que contribuyen
a esta interaccion individuo-trabajo.

Es probable que el factor mas importante de como reacciona una persona
ante su trabajo, sea el nivel de conocimientos y capacidad que posea para
ejecutar sus tareas. Las organizaciones tratan a menudo de equiparar a la persona
con el trabajo. A este respecto, muchas de ellas cuentan con pruebas (test) para
eliminar a los que no estan capacitados para realizar el trabajo. Sin embargo, rara
vez se toma en cuenta el hecho posible de que un nimero substancial de
personas aceptables estén sobrecalificadas para el empico, y que esta calificacion
excesiva puede constituir un desequilibrio tanto como la subcalificacion. No
obstante, si la estructuracion del trabajo del puesto fue deficiente, como se puede
reflejar en un puesto excesivamente simple y rutinario, o complejo y con mucha
tension, puede ser casi imposible encontrar a un individuo apropiado.

Un segundo factor de vital importancia es el grado que ¢l empleo le permite
al individuo satisfacer sus necesidades personales importantes, al mismo tiempo
que trabaja en forma productiva en su puesto. Una de estas necesidades es la que
se ha asociado con el crecimiento y el desarrollo personal, no todos los
trabajadores responden a este tipo de oportunidades, de manera que al acoplar al
individuo con el puesto es importante para determinar que tipo de trabajadores
experimentan fuertes necesidades sociales y responden positivamente a empleos
que les permiten una interaccion personal.
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Relaciones Interpersonales:

Si los puestos se alteran o redisefian de tal manera que se cambien las
relaciones interpersonales, es probable que la productividad, la motivacion y la
satisfaccion se vean afectadas. Por ejemplo, si un puesto se¢ reestructura y se
reduce la interaccion de los individuos, puede ser que la productividad se afecte.

Si la reestructuracion del puesto afecta adversamente los lazos sociales
entre los trabajadores, se generaran resultados disfuncionales. Como resuttado de
ello, es precisar una atencion cuidadosa a las consecuencias sociales de los
cambios en los trabajos, incluso entre aquellas modificaciones que tiene por
objeto afectar tan solo el trabajo.

Ambiente y Estilo de Direccién:

El ambiente vy el estilo de direccion es una tercera variable de
condicionamiento.

MODELO DE LAS CARACTERISTICAS DEL
EMPLEO.

Existen cinco dimensiones basicas de un trabajo, que son las que
determinan tres estados psicologicos criticos y generan varios resultados
personales y de productividad. dichos estados son:

1.- Trascendencia Experimentada del Trabajo.

Es necesario que el individuo sienta que el trabajo es importante y valioso.
2.- Responsabilidad Experimentada por Resultado del Trabajo.

Es preciso que el trabajador se sienta personalmente responsable por el
trabajo que desarrolla.
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3.- Conocimiento de los Resultados de las Actividades del Trabajo.
El individuo necesita recibir una retroalimentacion en forma regular sobre el

desempefio que esta logrando.

Cuando estas tres condiciones coinciden, las personas se sienten bien
respecto a si mismas cuando logran un buen rendimiento. Si esos estados
psicologicos criticos no estan presentes, el individuo tratara de obtener estas
recompensas de reforzamiento interno con mayor esfuerzo.

De las cinco dimensiones basicas del trabajo, tres de ellas contribuyen a la
trascendencia del trabajo que se experimenta y son:

1.- Variedad de las Habilidades:

Es el grado en el que el puesto exige diferentes talentos y habilidades.

2.- Identidad de Ja Tarea:

Es el grado en que el puesto permite realizar un trabajo objetivo que se
puede considerar como un todo.

3.- Trascendencia de la Tarea:

Es el grado en que el puesto tiene un efecto en la vida o el trabajo de otras

personas, como sucede en el caso de un mecanico de aviones que sabe que
cualquier error de su partc puede acarrear un serio accidente de aviacion.
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LA INSTRUCCION EN EL TRABAJO.

Importancia de la Instruccion:

Un programa de instruccion bien organizado tiende a fomentar la
productividad de una empresa dirigiendo al personal sistematicamente hacia el
desarrollo de su capacidad. :

La Organizacion Eficiente:

Despues de haber determinado la politica de la empresa para todos los
planos de la misma, procedera dar a la empresa la division organica mas
adecuada para la realizacion de los fines propuestos. La solucién de este

problema debe considerarse desde puntos de vista diferentes para cada empresa.

El problema es primorcdialmente que no existe una adecuada division de
tareas y funciones,
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PRODUCTIVIDAD.

Un buen manejo de la teorizacion en las ciencias de la conducta sugiere que
existan cuatro determinantes primarios de la productividad en las organizaciones
los cuales son:

*EL ENTORNO.

La mayoria de las variables son en gran medida incontrolables para una
organizacion determinada; por esta razén estas variables se consideran ¢omo
pertenecientes al medio entorno. Las condiciones ambientales pueden afectar a
uno o varios de los determinantes controlables de la productividad de la
organizacion, del trabajo e individuales. El efecto de las condiciones ambientales
sobre los factores controlables incluyen:

Estatutos, reglamentos y resoluciones juridicas que afectan las practicas de
las organizaciones como reclutamiento, seleccion, promocion, adiestramento y
despido.

Los cambios en los valores y actitudes sociales que influyen en las
caracteristicas individuales, tales como: las actitudes, expectativas, competeacia
y valores de trabajo, el compromiso con la organizacion, y la satisfaccion er el
trabajo.

Los cambios en la tecnologia o cambio en los costos relativos de las
materias primas, la energia y el capital, que influyen en las caracteristicas del
trabajo.

*CARACTERISTICAS ORGANIZACIONALES.

Estas influyen en el individuo en su conducta en el trabajo, en su
desempeiio laboral y en la efectividad de la organizacion. Aunque por otro lado,
no todas las practicas organizacionales son iguales en sus efectos, existen siete
tipos de practicas que afectan la productividad:-
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1.-Los sistemas de premios para mejorar la motivacion vy el desempefio en
el trabajo.

2.-Los programas de establecimientos de metas para elevar la motivacion de
los trabajadores y estimular ¢l desempefio.

3.-Los programas de administracion por objetivos (APQO) para clarificar y
hacer mas congruentes los objetivos individuales y de la organizacion,
mejorando con ello la planificacion del trabajo y la motivacion en las tareas
concretas.

4.-Los procedimientos de seleccion de diversas clases para aumentar la
probabilidad de contratar individuos cuyas actitudes, conocimientos, habilidades,
y destrezas les permitan cumplir de una mejor manera con las metas de la
organizacton.

5-Los programas de capacitacion y desarrolle para aumentar cl
conocimiento y las destrezas de los empleados de manera que puedan funcionar

de una forma mas efectiva,

6.-Los cambios de liderazgo y los programas de adicstramiento para
mejorar la efectividad gerencial.

7.-Los cambios en al estructura de la organizacion para mejorar la
efectividad de la misma.

*CARACTERISTICAS LABORALES.

Las caracteristicas relevantes del trabajo incluyen la variedad de tareas, el
significado, la identidad, la autonomia y la retroalimentacion.

Diversas practicas gerenciales que tienen un impacto en las caracteristicas
del trabajo son:

-Retroalimentacion del rendimiento para motivar e instruir a los empleados.
-Programas de disefio de trabajos concretos para elevar la motivacién y las

destrezas a través del enriquecimiento o mejorando la habilidad especifica para
esa tarea por simplificacion.
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-Programas alternativos de trabajo, tales como los horarios flexibles o la
semana de trabajo comprimida. Para aumentar la autonomia del empleado, es
necesario disminuir el conflicto entre trabajo y familia, asi como mejorar la
motivacion y el desempeiio.

*CARACTERISTICAS INDIVIDUALES.

Aunque las caracteristicas organizacionales y del trabajo son tratadas a
menudo como variables causales, la cuarta causa determinante de la
productividad en las organizaciones son las caracteristicas individuales; es
considerada con frecuencia como una variable que interviene en la red de la
casualidad. Esto es que las practicas organizacionales y las caracteristicas del
trabajo se convierten en resultados finales observables a través de su efecto
sobre los atributos individuales no observables, tales como: las creencias, los
valores, las actitudes, conocimientos, metas, € intenciones.

*VARIABLES DE LOS RESULTADOS.

En el comportamiento organizacional se identifican frecuentemente tres
variables de los resultados.

1.-Comportamiento en el Trabajo.

Las actividades especificas observables en las que el individuo esta
involucrado.

2.-El Rendimiento Laboral:

La suficiencia evaluada del cumplimiento individual de un conjunto de
tareas, obligaciones y responsabilidades.

3.-La Efectividad Organizacional,

Un indice del logro de metas de la organizacidn.
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El comportamiento en el trabajo esta considerado generalmente como un
antecedente del rendimiento laboral, el que, a su vez, es un antecedente
inmediato de la efectividad de la organizacion.

La productividad definida como una relacion de salida y entrada puede ser
una medida segun criterio de las tres variables del resultado final. Los cocientes
de productividad pueden calcularse con respecto a comportamientos especificos
en el trabajo.
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EMPRESA
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TECNICOS EN ALIMENTACION S.A.DE C. V.

El lugar donde se llevo a cabo la Investigacién para conocer el Clima
Laboral fue en la Empresa Denominada BRESA. la cual esta ubicada en Av.
Gavilan num. 565 Bodega 1L-M, Col. Guadalupe del Moral Iztapalapa. C. P.
09360

ANTECEDENTES.

La empresa Técnicos en Alimentos S. A, de C.V,, es una corporacién
Integrada por tres empresas, (TASA S.A de C.V,, BRESA, S. A. de C.V, y
GHOSA, S.A. de C.V.), con giros relacionados.

La empresa que primero surgi6 fue TASA (Técnicos en Alimentos, S.A. de
C.V.) dicha empresa se fundo hace 29 afos, posteriormente surge BRESA (La
Bodega del Restaurante, S.A. de C.V), ésta nace por la necesidad y problematica
que se le presentaba en relacion a puntualidad en la entrega por parte de los
proveedores de los insumos que esta maneja para cumplir con los pedidos que le
hacen sus clientes; asi es como surge BRESA como tnico proveedor de TASA.
GHOSA surge por cuestiones fiscales.

Se puede considerar a este grupo de empresas como Mediana Empresa ya
que esta integrada por 400 trabajadores tanto operativo como administrativo.

Dentro del grupo formado por "Técnicos en Alimentacion”, la empresa de
mayor tamaiio es "La Bodega del Restaurante", es la que se encarga de surtir a
TASA, de los productos para la preparacion de los mends en los comedores
industriales.

EL giro de dicha corporacion es relacionada al corte, procesamiento,

conservacion y distribucién de alimentos dirigidos a restaurantes, comedores
industriales, hospitales, centros de rehabilitacion y hoteles.
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GRUPOS TECNICOS EN ALIMENTACION S. A.
DE C.V.

Esta empresa esta conformada de la siguiente manera:

-Gerente General.
-Jefe de Operacion y Servicios.

-Jefe de Programacion y Produccion,

Las funciones que tiene encomendadas son las siguientes:
* Atencion directa en concesiones de comedores y por administracion.

*Qrganizacion, control y supervision en la operacion y funcionamiento de
servicios de alimentacion.

* Asesoria en la adquisicion de msumos.

*Asesoria en control de costos.

*Seleccion, capacitacion y supervision de personal administrativo.
*Asesoria de disefio, construccion y modificacion de instalaciones en

cocinas de comedores industriales, seleccion y adquisicidon de equipo y enseres.

TASA, es la que se encarga de la elaboracion de los mens directamente en
los restaurantes, dichos mends aportan raciones recomendadas para conservar
una nutriciéon satisfactoria a personas adultas, sanas, y con una actividad
cotidiana moderada, cada meni se ha elaborado con la finalidad de proporcionar
un adecuado equilibrio de nutrientes.
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Consciente de que el servicio de mediodia representa la comida principal
del comensal, sus raciones representan un margen de suficiencia mas alto que las
necesidades normales de cualquier individuo, constituyendo asi una reserva
adicional para realizar alguna actividad extra.

En la amplia variedad de platillos que ofrece en los cinco dias de la semana,
incluyen todos los nutrientes basicos necesarios, asi como una completa gama de
sabores y colores para lograr la plena satisfaccion de los consumidores.

Incorporados a sistemas computarizados, cuentan con ciclos de ocho
semanas completas de menus basicos, los cuales han sido sometidos a estudios
para su aprobacién por los expertos nutridlogos y dietistas, considerando la
idiosincrasia y costumbres propias del pais, pero que se pueden adecuar a las
necesidades de los clientes.

Técnicos en Alimentacion cuenta con un capital en giro de N§ 1,050,000.00
(UN MILLON CINCUENTA MIL NUEVOS PESOS 00/100

MN)

Cuenta con computadoras PC con 180MB 60 MZ de memoria en discos
duros.

Sus principales clientes son:

-Grupo de empresas comedor COCONAL.
-Compaiiia Contratista Nacional, S. A.(COCONAL)

-Construmex S. A. de C.V.
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LA BODEGA DEL RESTAURANTE S.A DE C.V.
(BRESA)
DIVISION DE CARNICOS Y LACTEOS.

La "bodega del Restaurante S.A. de C.V." esta conformada por dos
divisiones; las cuales son: "division de Camicos y Lacteos" y "division de Frutas
Legumbres y Abarrotes" la primera esta conformada por el siguiente personal
directivo:

*Gerente General.

*Jefe del Laboratorio de Calidad.

*Jefe de Produccion.

*Jefe de compras.

*Jefe de Distribucion.

*Jefe de Recibo.

Las funciones que tiene encomendadas son las siguientes:
-Seleccion y compra de cames rojas, aves y pescado.
-Seleccion y compra de derivados camicos y lacteos.
-Seleccién compra de huevo.

~-Preparacion de cortes comerciales y finos en todos sus tipos.

-Venta y distribucién a restaurantes, comedores industriales e instituciones
hospitalitarias y gubernamentales.

-Estricto control de calidad microbidlogica y fisicoquimico
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BRESA se encarga de revisar directamente los productos que distribuye, La
calidad de los insumos que se reciben se garantizan mediante las inspecciones,
que se dividen segun el tipo de pruebas efectuadas en ellas:

*Qrganolepticas.

*Microbioldégicas y Fisicoquimicas.

La inspeccion organoleptica se realiza principalmente en el momento de la
recepcion, en esta inspeccion, la calidad de cada producto se determina en base a
ciertos atributos facilmente detectables, como son calor, olor, textura, humedad,
temperatura, empaques, etc. Al detectar desviaciones de calidad, el producto es
devuelto en el mismo momento de la recepcion, evitando la entrada de productos
que no cumplan con las caracteristicas organolepticas exigidas.

Las unidades de producto aceptadas, son identificadas con una clave que
permite la rotacion adecuada de los productos, llevando asi el sistema de
primeras entradas primeras salidas, actualmente el sistema de inspeccion
organoleptica en la recepcion de carnes, lacteos y derivados lo llevan a cabo
cuatro personas, dos de las cuales son técnicos en alimentos.

La inspeccion de microbiologia y fisicoquimica se realiza en el laboratorio
de control de calidad, de cada insumo aceptado en la recepeidn, se toma una
muestra seleccionada al azar usando material estéril. Con ésta muestra se hacen
las pruebas microbiologicas y fisicoquimicas que aparecen en las "Normas
Oficiales Mexicanas” como son: Cuenta total bacteriana, grupo coliforme,
coliformes fecales, e. coli, hongos vy levaduras, salmonella, y staphylococus
aureus, humedad, grasas y protefnas. Estas pruebas les permiten proporcionar
datos comparables que permitan determinar si el producto cumple con las
normas oficiales de calidad establecidas por la D.GN y $.S.A. por lo tanto. el
producto recibido permanece en cuarentena hasta que es aprobado por control de
calidad, los productos rechazados en estas pruebas son devueltos al proveedor,
indicandole las causas posibles de la desviacion de su producto, asi como
recomendaciones para poder evitarlas.

En el laboratorio de Bresa se cuenta actualmente con un biodlogo que tiene
maestria en alimentos, y con un técnico en alimentos.
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LA BODEGA DEL RESTAURANTE S. A. DE C.V.
(BRESA)
DIVISION FRUTAS LEGUMBRES Y ABARROTES.

La organizacién de ésta division esta estructurada de la siguiente manera:

*Gerente General.

*Jefe de Compras de Frutas y Legumbres.
*Jefe de Compras de Abarrotes.

*(Gerente de Sistemas.

*Jefe de Trafico.

Las funciones que tiene encomendadas son las siguientes:

-Compra y seleccion de legummbres y frutas.

-Compra y seleccion de abarrotes.

-Venta directa y abastecimiento a restaurantes, comedore industriales,

instituciones hospitalitarias y gubernamentales.

Bresa (division de frutas, legumbres y abarrotes) se encarga de dar
aseguramiento de calidad a frutas, verduras y abarrotes. Para garantizar la
maxima calidad de dichos productos se lleva a cabo ¢l siguiente sistema:

-La adquisicién se efectiia diariamente mediante un equipo de compradores

con una vasta experiencia en ¢l ramo; los cuales eligen la mejor calidad que
ofrece el mercado.
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-Los insumos adquiridos, se reciben en sus bodegas donde son sometidos a
una segunda inspeccién organoleptica por parte de téenicos en alimentos
encargados del control de calidad en la recepcion para su aprobacion o rechazo.

-Los productos aceptados son estrictamente seleccionados de acuerdo a su
tamafio, grado de madurez, color, etc., para cumplir con las necesidades
especificas de cada uno de los clientes.

-Una vez seleccionados, los productos se someten a una ultima revision
durante el proceso de empaque.

En relacion a los abarrotes, el sistema que se¢ aplica es el que se indica a
continuacion:

a) Abarrotes a Granel.

Estos se adquieren de acuerdo a una seleccion de la calidad ofertada en el
mercado.

-Al recibir los productos, se utilizan muestras para verificar la calidad.

b) Abarrotes de Marca.

Se inspecciona mediante un sistema de muestrec al azar, tomando una
muestra respectiva del lote recibido, cuyo tamaio depende del numero de
unidades del producto presente en dicho lote.

-Las unidades de producto tomadas en la muestra, se inspeccionan
visualmente revisando caracteristicas como integridad del empaque, presencia de
moho, cuerpos extraiios, etc.

-Algunas unidades de productos son enviadas al laboratorio de control de
calidad para efectuar las pruebas fisicoquimicas y microbidlogicas necesarias
para comparar los resultados con los especificados en las Normas Oficiales de
Calidad establecidas por la (DGN Y SSA).

-El producto recibido permanece en cuarentena hasta que el laboratorio de
control de calidad emite su dictamen de aprobacién.
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-Los productos rechazados son devueltos al proveedor, indicandole las
causas posibles de la desviacion, asi como recomendaciones para poder
evitarlas.

Actualmente el sistema de inspeccion lo dinge un técnico en alimentos.

LOS RECURSOS CON LOS QUE CUENTA BRESA EN
SUS DOS DIVISIONES SON LOS SIGUIENTES.

Equipo de computo 14 computadoras PC conectadas en red bajo el
ambiente novell netware con capacidad total de 340 MB, de almacenamiento en
disco duro.

En estas computadoras tienen programas que les ayudan a Illevar un control
mas eficaz con respecto a io siguiente:

*Nomina y contabilidad.

*Facturacion.

*Inventarios.

*Cuentas por cobrar.

*Compras.

*Proveedores.

*Formulacién de mends.

Ademas cuenta con 40 unidades entre camionetas, camiones, y automdviles
para reparto y produccion.
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-Camaras frias de 960 metros cubicos de capacidad para almacenar mas de
21 toneladas de carne en canal.

-Espacio de congelacion con una capacidad de almacenaje de 390 metros
cubicos.

~-Camaras frias con 570 metros. cubicos de capacidad para almacenar
derivados lacteos, camicos, aves, y pescados por separado.

-Area de produccion de 440 metros cuadrados con capacidad para procesar
mas de 100 reses diaras.

-Maquina de empaque al vacio, con capacidad de empaque de 30 Kg. de
producto por minuto.

-Sistema "culligan" de tratamiento de agua, suavizador y dosificador
automatico de cloro para purificar 24 litros de agua por minuto.

-Empacadora para fabricar mas de dos toneladas de jamén cocido a la
semana.

-Laboratorio de control de calidad para determinaciones microbiodlogicas y
fisicoquimicas con capacidad para procesar mas de 20 muestras diarias.

La organizacion de BRESA ésta basada en la confianza y cordialidad de los
altos puestos, debido al origen de la empresa y a que los puestos de mando estan
ocupados por familiares y amigos. Esto hace que la relacion entre las dreas que
componen a la empresa sea muy informal.

La direccién de la empresa esta a cargo de su duefio y fundador; él ha
delegado sus responsabilidades dentro de un esquema familiar.
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CAPITULO V

METODOLOGTIA
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METODOLOGIA

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

" (QUE INFLUENCIA TIENE EL CLIMA LABORAL SOBRE EL
INDICE DE PRODUCTIVIDAD DENTRO DE LA PEQUENA Y
MEDIANA EMPRESA DEL RAMO ALIMENTICIO EN LA ZONA DE
IZTAPALAPA ?

PROBLEMA ESPECIFICO

" ¢QUE INFLUENCIA TIENE LA ORIENTACION A LA TAREA,
SOBRE EL INDICE DE PRODUCTIVIDAD EN LA EMPRESA
TECNICOS EN ALIMENTOS, S.A.DEC.V. ?

HIPOTESIS

A mayor orientacion a la tarea para el personal mayor eficiencia.

Un elemento importante para un buen clima laboral es que el personal sea
orientado a la tarea adecuadamente y s¢ logre la eficiencia.

66



DEFINICION OPERACIONAL DE LAS
VARIABLES

La variable independiente que estudiaremos sera la de Clima Laboral y
orientacion a la Tarea. La cual definiremos como “El grado de énfasis en una
buena planeacion, eficiencia, y logrando la ejecucion de la tarea” (Moos); y la
variable dependiente sera productividad estas variables son de gran importancia
ya que a traves de ellas conoceremos hasta que grado influyen en el desempeiio
de los trabajadores para desarrollar mas optimamente su trabajo.

En esta investigacion mediremos el clima laboral mediante un instrumento
llamado WES (Escala del Desarrollo del Trabajo), el cual es un cuestionario
formado por noventa reactivos agrupando un numero de subescalas en diferentes
dimensiones y se complementa con una hoja de respuestas opcionales de “Cierto
o Falso.”

Los reactivos en los que nos apoyaremos para conocer mas ampliamente si
los trabajadores estan orientados adecuadamente a la tarea que desempefian,
seran los que tengan terminacion en ¢inco.

El WES tiene tres tipos de formas, la forma real que mide las percepciones
del medio ambiente que se esta investigando, la forma ideal que mide las
concepciones ideales del medio ambiente, v la forma expectativa que mide las
condiciones esperadas por los individuos de un medio ambiente determinado.

CLIMA LABORAL

No existe una definicién concreta de clima laboral, pero, en esta
investigacion lo definiremos de la siguiente manera: "El clima laboral constituye
la personalidad de una organizacion y contribuye a la imagen que ésta proyecta a
sus empleados e incluso al exterior; por lo tanto, el clima humano o psicologico

de una organizacion generalmente se le llama clima organizacional."
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PRODUCTIVIDAD

"Productividad es la relacion entre cierta produccion y ciertos insumos."®

PRODUCTIVIDAD= PRODUCCION/INSUMOS

La productividad es una medida de lo bien que se han combinado y
utilizado los recursos para cumplir los resultados especificos deseables.

PRODUCTIVIDAD = PRODUCCION/INSUMOS = RESULTADOS
LOGRADOS/RECURSOS EMPLEADOS.

El concepto de la productividad implica la mteraccion entre los distintos
factores del lugar de trabajo. Mientras que la produccion y resultados logrados
pueden estar relacionados con recursos diferentes, en forma de distintas
relaciones de productividad. Cada uno de los indices de productividad se ve
afectado por una serie combinada de muchos factores importantes, entre ellos la
motivacion, efectividad y capacidad tanto del administrador como de los demas
trabajadores.

La formula de productividad se utilizara en el estudio realizado a la empresa
"BRESA", dandole una interpretacion cualitativa debido a las caracteristicas de
la organizacién, donde su produccién es de venta inmediata y sus insumos no
pueden permanecer almacenados por periodos largos ya que son perecederos.

Por lo tanto la productividad puede medirse de acuerdo a los pedidos que
les hacen sus cliente.

¥Kopelman Richard. E. Administracion de la Productividad cn las Organizaciones. Edit. Mc. Graw Hill. 2a Edicién, México.
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INSTRUMENTO DE MEDICION

El instrumento que se utilizo para realizar el estudio es un manual llamado
"Escala del Desarrollo del Trabajo" (WES por sus siglas en inglés), éste fue
elaborado por Insel y Rudolph Moos de la Universidad de Palo alto Califomnia,
USA. en 1981.

Este manual esta integrado por noventa reactivos agrupado en dicz

subescalas que se encuentran dentro de tres dimensiones, las cuales miden el
ambiente social de una entidad:

-DIMENSION RELACIONES

Compromise:

Es la medida en que los trabajadores estan interesados y comprometidos
con su trabajo.

Cohesion con los compaiieros:

La medida en que los empleados son amistosos y se apoyan entre si.
Apoyo del supervisor:

La medida en que los supervisores apoyan a los trabajadores y los estimulan
a ayudarse unos a otros.
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-DIMENSION.DESARROLLO.Y.CRECIMIENTO
PERSONAL

Autonomia:

La medida en que los empleados son encausados a ser autosuficientes y
tomar sus propias decisiones.

Orientacion a la tarea:

Es el grado de énfasis en una buena planeacion, eficiencia, y logrando la
gjecucion de la tarea.

Presién en el trabajo:

Es el grado en que la presion en el trabajo y la urgencia en el tiempo
domina el ambiente de trabajo.

-DIMENSION MANTENIMIENTO EN EL CAMBIO DEL
SISTEMA

Claridad:
Es la medida en que los trabajadores conocen las expectativas en sus

rutinas diarias y hasta que punto son comunicadas, explicitamente las politicas y
reglamentos,

Cantrol:

La medida en que los supervisores usan la autoridad y presionan a los
empleados para mantenerlos bajo control.
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Innovacion:

Es el grado de énfasis en la variedad, cambio y nuevas ideas de hacer las
cosas.

Ambiente Fisico:

Es la medida en que el entorno fisico contribuye a un desarrollo del trabajo
placentero.

Como se dijo anteriormente, el WES esta conformado por tres diferentes
tipos: La forma Real ( forma R), ésta mide las percepciones del medio ambiente
que existe realmente en el lugar que se esta investigando; la forma Ideal ( forma I
), que mide las concepciones ideales del medio ambiente, y la forma expectativas
( forma E), la cual mide las expectativas del comportamiento de los trabajadores
en diferentes lugares de trabajo.

Eil WES sirve como mecanismo para medir el clima organizacional de una
empresa, generalmente mide un numero determinado de elementos del clima,
asignandoles calificaciones numéricas que luego se interpretan. A cada uno de

los empleados se les aplica una encuesta que cubre las diez subescalas.

Las investigaciones que se han hecho con este instrumento por lo regular
corresponden a hospitales, centros de readaptacion, escuelas y empresas.

A través de la aplicacion del WES se pueden encontrar diferencias en las
percepciones del medio ambiente de trabajo como en las siguientes:

1.- Diferencias det Género (hombres y mujeres).

2.- Diferencia empleado-Director

3.- Diferencias del cuidado del paciente y del no paciente.

Moos conceptualiza el ambicnte de trabajo como un sistema
dinamico, de cuatro dominios:
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-Facciones fisicas.
-Estructura Organizacional y politicas suprapersonales.
-Factores de la tarea.

En la practica el clima social puede alterar la influencia que tienen los otros
tres dominios en la moral del empleados y en la ejecucion de su trabajo.

En la aplicacion del cuestionario a cada encuestado se les proporciono
ademas de el cuadernillo de preguntas una hoja de respuestas con dos opciones a
contestar (cierto o falso) por cada concepto para que indiquen si en su opinion
sucede o no sucede el planteamiento de cada pregunta, y de acuerdo a su
respuesta saber como perciben el clima laboral.

ESTRUCTURA DEL WES

El WES esta formado por diez subescalas las cuales estan integradas por
noventa reactivos, los reactivos que su numeracion termina con el |
corresponden a la subescala de compromiso, los de terminacion 2 a cohesion los
de terminacion 3 a apoyo del supervisor, los de terminacion 4 a autonomia, los
de terminacion 5 a orientacion a la tarea, terminacion 6 corresponden a presion,
los de terminacion 7 a claridad, los de terminacion 8 a control, los de terminacion
9 a innovacion y los de terminacion cero a ambiente fisico.

Los reactivos estan planteados de manera directa e indirecta:

-Directa:

Cuando se contesta directamente (cierto o falso).

-Indirecta o inverso:

Cuando Ia contestacion es lo contrario a lo que se preguntd, si contesta
falso, afirma la pregunta.
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EVALUACION DEL WES

Para la evaluacion del WES se elaboré una hoja de respuestas, la cual
consta de las posibles respuestas (cierto o falso) de los noventa reactivos,
colocados en bloques de diez en diez.

La plantiila para calificar es un acetato idéntico a la plantilla al cual se le

marc6 las respuestas que no se debian contabilizar debido a que dichas
respuestas no afirmaban el reactivo correspondienie.
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ESCENARIO

El lugar donde se llevo a cabo la investigacion sobre clima laboral, fue en la
corporacion “GRUPOS TECNICOS EN ALIMENTACION,” integrada por:
Técnicos en Alimentos, S.A. de C.V. (TASA), la Bodega del Restaurante, S.A.
de C.V. (BRESA), y Grupo Hombre S.A. de C.V. (GHOSA).

Giro de la Corporacion:
Son relacionados al corte, procesamiento, conservacion y distribucion de
alimentos dirigidos a restaurantes, comedores industriales, hospitales, centros de

rehabilitacion y hoteles.

La investigacion se realizo especificamente en BRESA, en la divisiéon de
carnicos y lacteos unicamente.

SUJETOS DE LA INVESTIGACION

Se aplico el cuestionario a 32 personas de las cuales 31 son trabajadores
operarios y 1 supervisor.

Las caracteristicas de todo el personal son las siguientes:

19 fueron del sexo masculino y 13 del sexo femenino.

EDADES:

El 53.12% estan entre los 16 y 25 afios de edad.
E] 34.37% (29 (13 (33 26 y 35 (13 (23 (13
El 937% <« < “ 36y45 = « =
El 3.12% son de mas de 46 afios
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ANTIGUEDAD:

El1 62.5% de 0-1 afios
El121.87% de 2-5 afios
E13.12% de 6-10 afios
El 12.5% de 11 afios en adelante.

Nota: En los porcentajes y cantidades obtenidas estan incluidos los datos
del supervisor.

DISENO DE LA INVESTIGACION

La investigacion que se llevé a cabo fue de tipo Ex post facto.

Se le llama ex post facto porque es una busqueda sistematica empirica, en la
cual el investigador no tiene el control directo sobre las variables independientes,
porgque ya acontecieron sus manifestaciones o porque no se pueden manipular.
Se puede interferir en ellas pero no hacer modificaciones, se puede hacer una
valoracion, o medicion de las variables dependientes e independientes.

De acuerdo con lo anterior, nuestro estudio lo hicimos en una organizacion
ya establecida con un clima laboral ya determinado que no podemos modificar
nosotros como investigadores ni manipularlo. Unicamente se tratd de hacer una
interpretacion y dar algunas recomendaciones que creimos necesarias para su
mejoramiento de acuerdo a las herramientas utilizadas.

La seleccion de los individuos no fue en forma aleatoria ya que se nos
asigno uno de los departamentos para aplicar el cuestionario y el numero de
trabajadores que integraban dicha arca fueron casi los mismos a los que se
encuesto.
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PROCEDIMIENTO

La investigacion se realizo aplicando un total de treinta y dos cuestionarios,
treinta y uno a trabajadores operarios y uno al supervisor.

En general, los trabajadores mostraron buena disposicidn para contestar las
preguntas, sin embargo, por el hecho de aplicarlas en el momento que estaban
trabajando muchos de ellos no ponian la atencidon necesaria.

Por su parte el supervisor también mostré buena disposicion para responder
el cuestionario, pero un hecho que nos Hamo la atencion es que adin cuando los
trabajadores lo sefialaban como su supervisor o "encargado”, éste, se mostrd un
poco sorprendido, pues no consideraba su puesto como tal, a pesar de tener al
personal a su cargo.

Los cuestionarios se aplicaron directamente a los trabajadores en su lugar,
mientras ellos laboraban nosotros les hicimos las preguntas sin que
interrumpieran su trabajo, solamente cuando no entendian alguna pregunta
suspendian su trabajo para que se les explicara de forma mas clara.

Al supervisor se le aplico el cuestionario de la misma manera, procurando
no interferir en sus actividades por recomendacioncs de la gerencia de la
empresa.

.a duracion de la entrevista en la empresa fue de aproximadamente cuatro
horas.

De las observaciones que se nos hizo al realizar nuestra investigacion, es el
hecho de que el cuestionario disefiado es muy extenso y se corria el riesgo de
que los trabajadores al no estar familiarizados con este tipo de situaciones llegara
a cansarse y perder el interés en contestar todas las preguntas con la misma
disposicidn, por otro lado, el gerente nos hizo la mencion de que las preguntas
eran muy repetitivas. Realmente no eran preguntas repetitivas sino que fueron
preguntas directas e indirectas, para conocer si el trabajador realmente entendia y
conocia el lugar donde realizaba su trabajo.
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RESULTADOS

77



CUADRO NO. 1

BRESA
RESULTADOS OBTENIDOS

e de
trabajo

165

5.32

innovaci | ambient

on

o

127

4.10

control

v

v

147

4.74

claridad

163

5.26

on

L]

132

4.26

orientacion a | presi

la tarea

176

5.68

ia

[<a

140
4.5

(o]

[ag]

112

sion

e

171

5.5213.61

miso

wy

170

5.48

32
5.8

trabajad | compro |cohe|apoy |autonom

ores

10

11

12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

22
23

24
25

26
27
28

29
30
31

suma
media

superv.

media

78



BRESA
OPERARIOS Y SUPERVISORES
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BRESA
ORIENTACION A LA TAREA
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GRAFICA 2 Podemos observar que el personal operativo estd bien orlentado a la tarea asignada, la grafica
nos muestra como mas del 80% considera que si se les ha indicado como deben desarrollar
su trabajo, esto es en base a su promedio total que es de § de 10 subescailas.



BRESA
PRESION CONTRA ORIENTACION A LA TAREA
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BRESA
ORIENTACION A LA TAREA CONTRA AUTONOMIA
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GRAFICA 4 Esta grafica nos muestra el grado de autonomia que tiene el personal operario
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orientacion a fa tarea, no existe la autonomia en los trabajadores.




BRESA

DATOS DEMOGRAFICOS
OBREROS SUPERVISOR |% OBREROS |% SUPERYV.

EDAD
16-25 17 54.83
26-35 11 3548
36-45 2 | 6.45 100
Mais de 46 1 324
SEXO
Masculino 18 1 58.06 100
Femenino 13 41.94
ESTADO
CIVIL
Casado 15 1 50
Soltero 16 50 100
ESCOLAR.
Primaria 11 1 3548
Secundaria 12 38.71
Técnica 5 16.13
Preparatoria 2 6.45
Licenciatura 1 323
Otras
ANTIGUEDAD
0-1 20 64.52
2-5 7 22.58
6-10 1 323
De 11 en adelan. |3 1 9.67 100

Cuadro 3 Caracteristicas demogrificas de las personas encuestadas en cantidades y

porcentajes,
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ANALISIS DE LOS RESULTADOS

De los resultados que obtuvimos a partir de la aplicacion del WES en la
empresa "La Bodega del Restaurante, S.A. de C.V.", en la divisién de caricos y
lacteos consideramos las siguientes situaciones:

1.- Al analizar los resultados obtenidos de las diez subescalas observamos
que la percepcion que tienen los obreros de su clima laboral es bajo ya que el
porcentaje es de 4.25 el cual se encuentra por debajo del promedio que es de 5.0,
(se dice que es de cinco por que la calificacion minima de las diez subescalas es
de cero y la maxima de nueve), en comparacién con la percepcion del
supervisor, observamos que este tiene una percepcién mas positiva ya que al
analizar las diez subescalas su puntuacion es de 5.8, esta por arriba del
promedio.

2.- En relacion a la grafica comparativa de la percepcion de los operarios
con el supervisor, creemos que el supervisor percibe de manera mis positiva el
ambiente principalmente en la subescala de claridad (8), y el personal obrero
tiene una mejor percepcion en la subescala de orientacion a la tarea, suponemos
que el personal obrero considera que no existe un gran apoyo por parte del
supervisor, esto pudiera ser porque al aplicarle el cuestionario éste, no
consideraba su puesto en la empresa como tal.

3.- Las subescalas que muestran mayor puntuacion ademads de orientacion a
la tarea son las de compromiso (5.48), cohesion (5.52), claridad, y ambiente
fisico(5.32), lo cual consideramos que se debe a que aunque el personal en
general es de nuevo ingreso, se apoya entre si, y son bienvenidos por parte de
sus compafieros, y posiblemente a que hay una buena planeacion por parte de la
direccion, para la empresa es muy importante la eficiencia de los trabajadores
ademas de las caracteristicas del trabajo que se realiza el cual lo consideramos
estructurado. En cuanto al ambiente fisico, es el mas adecuado a la actividad de
la empresa.

4.- En el caso del supervisor, coincide en sefialar a la subescala de

orientacion a la tarea como una de las de mayor puntuacién (7), aparte de la
claridad (8).
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5.- En relacion a la subescala de Control notamos que en la puntuacién del
personal operario es de 4.74, la cual se encuentra por debajo del promedio,
creemos que se debe a que no existen controles en las tareas asignadas; al
trabajador no se le exige puntualidad ni asistencia, si este llega tarde tiene la
opcion de quedarse a trabajar después de su horario de salida, esto con el
objetivo de que cubra con la produccion solicitada por la direccion.

6.- En las respuestas de los trabajadores encontramos el puntaje de
autonomia muy bajo, quiza esto s¢ deba a las caracteristicas de la empresa y que
talvés los trabajadores tengan el trabajo muy estructurado y no necesiten ser
independientes en cuanto a la realizacion de sus actividades.

7.~ La presién en el trabajo esta por abajo del promedio, v consideramos
que las razones estdn relacionadas como anteriormente se¢ habia sefialado; a la
situacion del supervisor (el desconocimiento de su jerarquia).

8.- El grado de Innovacién en BRESA, es muy bajo, ya que las rutinas
diarias y los tipos de puestos en el trabajador encuestado no permiten hacer
muchas modificaciones, debido a que es un proceso predeterminado.

9.- Tanto el personal operario como el supervisor no muestran una gran
inclinacion hacia alguna de las dimensiones del clima laboral que se maneja en el
WES, va que el promedio de cada una es muy similar entre si.

10.- En cuanto a la varianza de la percepcion total del clima laboral,
pensamos que no es muy grande, ya que los puntajes de cada subescala son muy
diferentes en muchos trabajadores, por ejemplo en la subescala de claridad, una
de las de mayor puntuacion, aun cuando no se encuentra muy por arriba del
promedio de calificacion posible, hay grandes diferencias entre los individuos en
calificarla, mientras alguno le asigna entre cero y dos puntos, hay quienes la
califican hasta con el maximo puntaje (9). Esta situacion la podemos atribuir a la
personalidad de cada trabajador, ya que cada uno de los individuos tenemos la
cualidad de percibir de diferente manera una situacion.

11.- En cuanto a la subescala de orientacion a la tarea se puede observar
que es donde hubo mayor homogeneidad de percepcion, por ello y por ser la
subescala con mayor puntuaciéon, creemos que para la empresa es mas
importante asignar tareas, definir responsabilidades y funciones, y planificar su
trabajo que motivar a la innovacién o tratar de que su personal tenga cierta
autonomia por ejemplo.
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12.- De los datos demograficos de los operarios y supervisor, encontramos
que la mayoria son muy joveres (entre 16 y 25 afios), que el tiempo que tienen
laborando en 1a empresa es muy poco (de 0 a 1 afios), es decir que hay mucha
rotacion de personal. En cuanto al sexo y estado civil es son mas hombres que
mujeres, y la mitad de los trabajadores son casados, la escolaridad que tiene la
mayoria es unicamente la primaria.

13.- Un aspecto importante que menciona ¢l WES, en cuanto a como es
percibido el ambiente de trabajo por las personas que laboran en la empresa,
creemos que en nuestra investigacion se cumple con el punto de las diferencias
entre empleados y supervisor, observamos que éste tiene una vision mds positiva
que los obreros del ambiente de trabajo.

REFERENTE A LA PRODUCTIVIDAD

De acuerdo a la investigacion que realizamos, por las caracteristicas de los
insumos que maneja la empresa, y a que no se nos proporcioné la informacion
para medir la productividad de ésta, no nos fue posible utilizar ningun parametro
cuantitativo para medir la productividad y también, a que los camnicos y ldcteos
tiene un promedio de conservacion muy corto, ademas de que cada ment que se
elabora no siempre requiere los mismo tipos y cortes de came ni la misma
cantidad

Por lo tanto, la productividad de BRESA esta en funcion de que los
pedidos sean entregados en el tiempo requerido por los clientes, y de manera
eficiente.

PRODUCTIVIDAD=PRODUCCION/INSUMOS=RESULTADOS
/
RECURSOS EMPLEADOS
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PRODUCCION:

Es principalmente la presentacion de una producto en cuanto a su empaque
original, por ejemplo: una pieza de carne adquirida por la empresa es cortado en
trozos pequefios (requeridos para la preparacion del menu de ese dia) y es
empacado por kilogramo.

INSUMOS:

Es la cantidad solicitada por la empresa, de cames rojas, blancas y
embutidos para un dia especifico.

Por lo tanto la productividad de Ia empresa puede ser entre otras cosas, que
la presentacién de los insumos se termine en el tiempo requerido por los clientes.
Ademas de otros factores que influyen en la empresa y que hacen que ésta
funcione de manera esperada por la direccion.
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CONCLUSIONES

De acuerdo con nuestra investigacién y utilizando la informacion
proporcionada por la empresa BRESA, podemos concluir que se cumplié la
hipotesis planteada; ya que la empresa es eficiente debido a que los trabajadores
tienen una buena orientacion a sus tareas.

El clima laboral de la empresa de acuerdo con nuestro instrumento de
medicién no es muy agradable ya que los trabajadores no tienen una plena
identificacion con la empresa, uno de los principales factores que influyen en
este aspecto es la rotacion de personal tan frecuente que existe.

El personal mas que preocuparse por las relaciones informales entre ellos,
se sienten mas comprometidos a realizar su trabajo lo mejor posible y adaptarse
a las condiciones existentes en su lugar de trabajo.

Consideramos que fa innovacién y la creatividad por parte de los
trabajadores no es muy importante para la empresa ya que los puestos estan
establecidos y no hay cambios.

Para concluir podemos considerar que en este caso en particular el clima
laboral no afecta a ia productividad de la empresa BRESA, aunque no podemos
afirmar que si se fomenta en los trabajadores un cambio en su ambiente, la
empresa lo pueda aprovechar para incrementar su efectividad.
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SUGERENCIAS

Debido a que modificar el Clima laboral no es cosa facil, por que, éste es €l
resultado de una interrelacién de variables que afectan a la estructura de la
organizacion como al proceso administrativo, para llevar a cabo este cambio es
necesario que a los trabajadores se les induzca, se les motive, se les adiestre, se
les comprometa a participar, se les evalué y seleccione para contar con personal
con responsabilidad, tiempo y autoridad.

Con esto, se logra un optimismo asociado y derivado del trabajo creando en
ellos una esperanza progresista, un sentido de realizacion y satisfaccion en un
tiempo futuro.

Lo anterior, ayuda al personal a trabajar mas inteligentemente y no mas
duramente.

En nuestra investigacion a la empresa BRESA, de acuerdo a la observacion,
aplicacion de cuestionarios, y resultados que obtuvimos, sugerimos lo siguiente:

1.- Para que se obtenga el éxito en ciertos puntos criticos del proceso de
produccion es necesario que el trabajador perciba un clima participativo o
abierto, procurando crear un ambiente agradable informal entre los operarios y
todos los niveles jerarquicos.

2.- Que le den la confianza al trabajados y le permitan integrarse a la vida
de su institucion y tendra una mayor tendencia a implicarse en la empresa
considerandola suya y su rendimiento sera mas optimo.

3.- Que las politicas, normas, y reglamentos se les expliquen de manera
clara a los trabajadores, y que la difusion de dichos reglamentos sean exhibidos
en lugares visibles, para que los trabajadores conozcan sus derechos y
obligaciones y asi participen mucho mejor.
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4 .- Para evitar que exista tanta rotacion de los trabajadores, tratar de
capacitarlos para que ocupen otros puestos dentro de la misma organizacion, y
no se de la especializacion en uno sélo, con esto lograran que al trabajador no se
le haga tedioso realizar siempre la misma tarea, y asi desarrollen su creatividad.

5.- Tratar de que las caracteristicas del supervisor sean similares a las de un
lider participativo, que motive a los trabajadores a realizar la tarea asignada de la
mejor manera y que su rendimiento sea aprovechado al maximo para lograr que
Ja empresa mejore su productividad.
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ESCALA DE AMBIENTE LABORAL

INSTRUCC {ONES -
DESPUES DE LEER CUIDADOSAMENTE CADA PREGUNTA, CONTESTE SIMULTANEAMENTE EN LA HOJA DE RESPUESTAS CON

{CIERTD) 0 F (FALSO) SECUN LA SITUACION QUE PERCIBA EN LA EMPRESA.

11-
12-
13-
15~
15-
16~
17.
18-
19-
20~
21-
22-
23~
24~
25-
26-
27~
28~
29~
30~

EL TRABAJC ES VERDADERAMENTE ALGO QUE TE RETA.

LOS COMPAREROS DE TRABAJO SE {NTERESAN POR AYUDAR A HACER SENTIR BIEN AL NUEVD EMPLEADO.
LOS SUPERVISORES LES HABLAN CORDIALMENTE A L0S EMPLEADOS.

EN ESTA EMPRESA, POCOS EMPLEADOS TIENEN RESPONSABILIDADES IMPORTANTES.

EL PERSONAL PONE MUCHA ATENCION EN TERMINAR SU TRABAJO.

EN ESTA EMPRESA, HAY UNA PRESION CONSTANTE PARA TRABAJAR.

LAS COSAS ESTAN A VECES BASTANTE DESORGANIZADAS.

HAY UN ESTRICTO INTERES SOBRE SEGUIR POLITICAS Y REGLAMENTOS.

SE VALORA HACER LAS COSAS DE MANERA DIFERENTE.

EN GENERAL, EN EL SITIO DONDE SE TRABAJA A VECES SE SIENTE MUCHO CALOR.

NO HAY MUCHO ESPIRITU DE TRABAJO EN GRUPO.

EL AMBIENTE SOCIAL EN ESTA EMPRESA, ES INDIVIDUALISTA.

LOS SUPERVISORES USUALMENTE FELICITAN A LOS EMPLEADOS QUE HACEN ALGO BIEN.
LOS EMPLEADOS TIENEN LIBERTAD PARA HACER LO QUE QUIEREN.

SE PIERDE MUCHO TIEMPO DEBIDO A LA INEFICIENCIA.

S1EMPRE PARECE HABER URGENCIA EN TODO.

LAS ACTIVIDADES ESTAN BIEN PLANEADAS.

EL. PERSONAL PUEDE USAR CUALGUIER TIPO DE ROPA EN EL TRABAJO S1 ASl L0 DESEA.
SIEMPRE SE ESTAN ENSAYANDO [DEAS NUEVAS Y DIFERENTES.

LA TLUMINACION ES EXTREMADAMENTE BUENA.

MUCHO DEL. PERSONAL SOLO ASISTE PARA CUMPLIR CON SU HORARIG DE TRABAJC.

EL PERSONAL SE INTERESA POR 5US COMPANEROS.

LOS SUPERVISORES NO ACEPTAN LAS CRITICAS DE SUS EMPLEADOS.

LOS EMPLEADOS SON MOTIVADOS A TOMAR SUS PROPIAS DECISIONES.

RARAMENTE LAS COSAS SE DEJAN PARA MANANA.

EL PERSONAL NO TIENE POSIBILIDADES DE RELAJARSE DURANTE LAS HORAS DE TRABAJO.
LAS REGLAS Y RECLAMENTOS NO SON CLAROS.

SE ESPERA QUE EL PERSONAL SIGA LAS REGLA A TRABAJAR.

ESTA EMPRESA APOYA LA PUESTA EN PRACTICA DE NUEVAS IDEAS.

EL ESPACIO DE TRABAJO ESTA MUY LLIEND DE GENTE.

31-EL PERSONAL ESTA ORGULLOSO DE PERTENECER A LA EMPRESA.

32-

LOS EMPLEADOS MUY RARAMENTE CONVIVEN DESPUES DEL. TRABAJO.

33.- USUALMENTE LOS SUPERVISORES DAN TODO EL CREDITO A LAS IDEAS QUE APORTAN L0S EMPLEADOS.

34~
35-
36~
37-
38-
39-
50-
8-
2~
43-
[T

EL PERSONAL USA SU PROPIA INICIATIVA PARA HACER LAS COSAS.

ESTA EMPRESA ES ALTAMENTE EF{CIENTE Y ORIENTADA HACIA EL TRABAJO.

NADIE TRABAJA EN EXCESO.

LAS RESPONSABILIDADES DE LOS SUPERVISORES ESTAN CLARAMENTE DEFINIDAS.

LOS SUPERVISORES MANTIENEN UNA VIGILANCIA ESTRECHA SOBRE 10S EMPLEADOS.

LA VARIEDAD Y EL CAMBIO NO SON MUY [MPORTANTES EN ESTA EMPRESA.

ESTA EMPRESA TIENE UNA APARIENCIA ELEGANTE Y MODERNA.

EL PERSONAL PONE MUCHO ESFUERZO EN 10 QUE HACE.

EL PERSONAL EXPRESA FRANCAMENTE LO QUE SIENTE.

10S SUPERVISORES A MENUDO CRITICAN A 105 EMPLEADOS SOBRE COSAS SIN IMPORTANCEA.
LOS SUPERVISORES ALIENTAN A LOS EMPLEADOS A CONFIAR EN SI MISMOS CUANDG SURGE UN PROBLEMA.
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51~

61-

71-
72-
73-
74~

75~

81-
82-
83-
8u-

86-
87-
88-
89-
90-

HACER MUCHO TRABAJO ES IMPORTANTE PARA EL PERSONAL.

NO HAY PRESIONES DE TIEMPO.

LOS DETALLES DE LOS TRABAJOS ASIGNADOS, SE EXPLICAN A LOS EMPLEADOS.

SE SIGUEN LAS REGLAS Y REGLAMENTOS EXTRICTAMENTE.

LOS MISMOS METODOS DE TRABAJO SE HAN EMPLEADO DESDE HACE MUCHO TIEMPO.

A ESTE LUGAR LE FAVORECERIAN ALCUNOS NUEVOS DECORADOS INTERIORES.

POCA GENTE SE PRESTA COMO VOLUNTARIO.

L0S EMPLEADOS A MENUDO COMEN JUNTOS.

LOS EMPLEADOS GENERAILMENTE TH{ENEN CONF1ANZA PARA PEDIR UN AUMENTO.

LOS EMPLEADOS GENERAIMENTE NO TRATAN DE SER UNICOS Y DIFERENTES.

SE ENFATIZA SOBRE PRIMERO TRABAJAR Y LUEGO DIVERTIRSE.

ES DIFICIL MANTENER AL MISMO RITMG LA CARGA DE TRABAJO.

LOS EMPLEADOS A VECES ESTAN CONFUNDIDOS SOBRE QUE ES LO TIENE QUE HACER EXACTAMENTE.
LOS SUPERVISORES S1EMPRE ESTAN CHECANDG DE CERCA A LOS EMPLEADOS.

RARAMENTE SE ENSAYAN NUEVAS FORMAS DE SOLUCIONAR LAS COSAS.

EL COLOR Y LA DECORACION HACEN AL LUGAR ACRADABLE, CALIDO Y JOVIAL PARA TRABAJAR.
VALE LA PENA TRABAJAR EN ESTA EMPRESA.

LOS EMPLEADOS QUE TIENEN PROBLEMAS CON OTROS EN LA EMPRESA NO DESEMPENAN BIEN SU TRABAJO.
LOS SUPERVISORES ESPERAN DEMACIADO DE SUS EMPLEADOS.

LOS EMPLEADOS APRENDEN COSAS NUEVAS AUN CUANDO NO ESTEN RELACIONADAS CON EL TRABRAJO.
LOS EMPLEADOS TRABAJAN MUY DURC.

LOS EMPLEADOS PUEDEN TERMINAR TRANQUILODS SU TRABAJO Y SIN PRESION.

LAS PRESTACIONES SE LES EXPLICAN CLARAMENTE A LOS EMPLEADOS.

A MENUDO LOS SUPERVISORES CEDEN A LA PRESION DE 1.0S EMPLEADOS.

LAS COSAS TIENDEN A PERMANECER 1GUALES.

A VECES 5E SIENTEN MUCHAS CORRIENTES DE AIRE.

ES DIFICIL HACER QUE EL PERSONAL LABORE TIEMPO EXTRA.

LOS EMPLEADOS A MENUDO HABLAN CON OTROS SOBRE SUS PROBIEMAS PERSONALES.

LOS EMPLEADOS COMENTAN SUS PROBLEMAS PERSONALES CON LOS SUPERVISORES.

LOS EMPLEADQS TRABAJAN BIEN AUN EN AUSENCIA DEL SUPERVISOR.

EL PERSONAL PARECE SER BASTANTE INEFICIENTE.

SIEMPRE HAY LIMITE DE TIEMPD PARA CUMPLIR CON EL TRABAJO.

LAS REGLAS Y LAS POLITICAS CAMBIAN CONSTANTEMENTE.

SE ESPERA QUE 1LOS EMPLEADOS SE AMOLDEN ESTRICTAMENTE A LAS REGLAS Y COSTUMBRES.

HAY UN AMBIENTE AGRADABLE Y NOVEDOSO EN EL LUGAR DE TRABAJO.

LOS MUEBLES ESTAN USUALMENTE BIEN ARREGLADOS.

EL TRABAJGC ES MUY [NTERESANTE.

A MENUDO EL PERSONAL CAUSA PROBLEMAS AL HABLAR A ESPALDAS DE 10S COMPAREROS.

LOS SUPERVISORES REALMENTE DEFIENDEN A SUS EMPLEADOS.

LOS SUPERVISORES SE REUNEN REGULARMENTE CON SUS EMPLEADOS PARA DISCUTIR METAS DE TRABAJO FUTURAS.
EL PERSONAL REGULARMENTE LLEGA TARDE A TRABAJAR.

EL PERSONAL TIENE QUE TRABAJAR TIEMPO EXTRA PARA TERMINAR SU TRABAJO.

LOS SUPERVISORES ALIENTAN A LOS EMPLEADOS A SER LIMPIOS Y ORDENADOS.

Si UN EMPLEADO LLEGA TARDE, PUEDE REPONER EL TIEMPO QUEDANDOSE DESPUES DEL HORARIO DE TRABAJO.
LAS COSAS STEMPRE PARECEN ESTAR CAMBIANDO,

EL LUGAR DE TRABAJQO ESTA BIEN VENTILADO.
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