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INTRODUCCION

La presente investigacidn, pretende mostrar‘}a relacidn_
que existe entre los diferentes estilos de Liderazgo y algu--
nos aspectos en los que dichos tipos de liderazgo influyen, -

L}o anterior es con el objeto de ofrecer alternativas a uno de
los principales problemas y preocupaciones de las empresas de
hoy en dia}[como es el aumento de la productividad al menor -
costo posiblgj sin embargo es importante destacar que nuestro
enfoque como ya se menciond, es tan s6lo una alternativa de -
las diversas posibilidades de mejorar la eficiencia, lo cual_
normalmente esta asociada con el nivel de productividad, asi_
el aumento de la productividad permitird mejorar el desenvol-
vimiento de las unidadesAeconémicas, y con esto el aumento de_
los ingresos reales coadyuvando asi a elevar el nivel de vida

de la poblacién.j

Asi mismo,lps importante resaltar los aspectos de clima_
organizacional y la motivacidén de las personas que participan
dentro de la organizacidén, los cuales para efectos de nuestra
investigacidén, tienen una relacidén directa con los estilos de

liderazgo y la productividad misma*’

T Ahora bien, al hablar de empresas en términos generales,
surge inevitablemente una serie de interrogantes y cuestiona-
mientos al respecto, debido a que dentro de cualquier organis
mo ya sea piblico o privado, existen caracteristicas y necesi

dades propias del personal que labora en dichos organismos -



v/o instituciones. Y adn cuando hicieramos una clasificacién
por sector al que corresponde tal o cual empresa, considera--
mos que no essuficiente para hacer una generalizacidn ya que
existe también la posibilidad de que al interior de las empre
sas de uno u otro sector se presenten diferencias sustancia--
les atendiendo al tipo y tamanode las empresas estudiadas , es de
cir; paraestatales, descentralizadas, secretarias de estado,

grandes, medianas y pequefias empresas, etc.

No obstante lo anterior y a pesar de las limitaciones -
que presenta, el pretender abordar un panorama general de las_
distintas empresas exitentes, este trabajo recoge algunas ex-
periencias de investigaciones pasadas y al mismo tiempo se -
plantea con la expectativa de ofrecer informacidn y experien-
cias que marquen la pauta a futuras investigaciones atendien-
do a otras clasificaciones, quizid otras variables, otro enfo-
que, en fin, toda una gama de posibilidades que permitan como
ya comentamos inicialmente, presentar alternativas que den --
respuesta a uno de los muchos problemas que enfrenta el sec--

tor empresarial en México.

Para poder comprender mejor la relacidén que existe entre
los diferentes estilos de liderazgo y algunos aspectos en los
que dichos tipos de liderazgo influyen como es el clima orga-
nizacional, la motivacibén y la productividad, se elabord el
capitulo I, con el titulo de Antecedentes, el cual contiene -

una breve recopilacidén de algunas ideas, datos y teorlas que_



rescatamos de estudios elaborados anteriormente.

T Asi, este capitulo nos serviri de base tedrica para apo-

yar el enfoque del desarrollo de esta investigacidn, ofrecien

do una visién mis amplia y clara al respecto.

En e1 capitulo II, retomamos los conceptos mds relevan--
tes que de alguna manera se relacionan en el presente traba--
jo, a fin de poder orientar los objetivos planteados en el --
mismo, de tal forma que permita facilitar la comprensién de -

’

las distintas variables que se mencionan a lo largo de la in-

vestigacién.

A partir de los fundamentos tefricos descritos anterior-
mente se propone en el capitulo III la metodologia empleada,-
en la que se contemplan, por una parte el procedimiento de 1la
investigacion y los sujetos de la misma y por otra parte el -
procesamiento de la informacidén en la cual se incluye el ana-

lisis e interpretacidén de resultados.

Finalmente en el capitulo IV se describen las conclusio-
nes que se desprenden de nuestra investigacién, asi como algu
nas recomendaciones que la experiencia de este trabajo nos --

permite sugerir.
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1,1 ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION.

Uno de los objetivos principales de todas las organiza--
ciones, sean piblicadas o privadas, es el de mejorar su efi--
ciencia y productividad para poder seguir existiendo como ta-
les. De ahi, la importancia que tiene el hecho de estudiar o
investigar, cudles son las variables mis importantes que afec

tan a la productividad.’

El presente trabajo rescata algunos conceptos, ideas y -
datos a través de cuestionarios referentes a estilos de lide-
razgo, estilos de climas organizacionales, motivacidén y eva--
luacién del desempefio y su relacidn en cuanto a comportamien-
to, basado en estudios realizados anteriormente que a conti--
nuacién se hacen mencidén. En éste sentido revisamos algunos__
de ellos que conforman lo que determinados autores llaman - -
"Clima Organizacional'. Asi, retomando el "Modelo de Clima -
Organizacional™ de Litwin y Stringer (1) en un estudio aplica
do en México por Barbosa M. y Olmedo D., en su tésis profesio

nal del mismo nombre y las conclusiones a que llegaron son:

1.- Que con respecto a las empresas péblicas, el tipo de
liderazgo que se da es una ligera variacidén del lide
razgo autocrdtico, y en las empresas privadas, si se

afirma que existe liderazgo autocridtico.

2.- E1 clima que se da en la empresa publica es diferen-

te al de la empresa privada.



3.- En las pequefias empresas del sector privado existe -
una mayor brecha organizacional entre el clima ac-
tual y el que a los implicados les gustaria se diera,
considerando que fue determinante que el area anali-
zada correspondia a la pequefia empresa, las cuales -
se caracterizan por no tener mucho control de las --
normas de produccidén, asi como tampoco les interesa

mucho motivar a su personal.

También encontramos en otra tésis profesional, "Andlisis
de la relacidén existente entre Liderazgo-Clima Organizacional,
Actitud: Sector PGblico'", donde se afirma que: "los diferen--
tes estilos de liderazgo crean diversos tipos de clima organi
zacional y estos climas a su vez tienen efectos significati--
vos sobre la actitud (conducta) del empleado, provocando acti

tudes positivas o negativas"(3).

Asi, también rescatamos los resultados de los trabajos -
de investigacidn a nivel de posgrado sobre "Diagnéstico y Cli
ma Organizacional', donde se concluye que:'el liderazgo ejer-
cido por los niveles jerdrquicos superiores, es el que deter-
mina el clima organizacional,... vy que si no cuentan con la -
autoridad formal debida y el respaldo de niveles superiores,-
su maximo grado de efectividad y direccidn no podrd ser alcan
zado, y para contar con el apoyo y surgimiento de un lider in
formal es necesario fomentar la convivencia entre los emplea-

dos dentro y fuera de sus horas de trabajo', entre otros pun



tos (4).

Estos trabajos de investigacidn sobre "Diagndstico y Cli
ma Organizacional" fueron realizados por alumnos de posgrado,
en administracién de personal,en la materia de Dindmica Adminis
trativa y Comportamiento Humano, impartidas en el Instituto -
Nacional de Administracidén piblica (INAP), por la maestra Er-

nestina Zapiain y Héctor Tirado respectivamente.

Este trabajo, intenta probar si para México, tomando en_
cuenta y como muestra algunas instituciones y empresas del --..
sector piiblico y privado, es v&lidalig]hipétesis de que los -
distintos estilos de liderazgo influyen en el clima organiza-
cional, y de éste a su vez en la motivacibén y si asi mismo, -
influye en la productividad en el trabajo En otras palabras
pretendemos probar si los diferentes estilos de liderazgo in-
fluyen en el clima organizacional, de igual forma, determinar
si éste ambiente organizacional incide en la motivacién de --
las personas y si finalmente existe una relacién directa en--
tre estas variables y la productividad en las organizaciones_

tanto publicas como privadas.

También serd importante saber que tan contrastantes son_
los resultados, por una parte en la empresa piblica: en los -
organismos centralizados, descentralizados y paraestatales vy
por otra parte en la empresa privada: en la pequefia, mediana_

Yy gran empresa.



Lo

Tomando en cuenta la clasificacidén que se hizo de las -
empresas, serd importante analizar la variabilidad con que se
manifiestan los diferentes tipos de liderazgo, sus repercusio
nes en el ambiente organizacional v corroborar c¢6mo cambian -
en la empresa pGblica y privada, sabiendo de antemano que - -
existen diversos climas organizacionales al interior de una -
misma empresa, pues las relaciones laborales varian de un de-

partamento a otro, de una area a otra Yy de una empresa a otra.

lgabe mencionar que al interior de la empresa, el clima -
organizacional esta influenciado por los jefes y entre mayo--
res sean sus cualidades de lider y su nivel jeridrquico de és-

tos, mayor serd su influencia en el ambiente de la organiza--
cién._l

Quizd los postulados acerca del comportamiento en cuanto
a actitudes, motivacidén y productividad son genéricos y en --
realidad la base de diferenciacidén sean los estilos de lidera:z

go y por eso cambien los climas y eso es lo que hace que los_

comportamientos difieran de una clase de empresa a otra.

Intentaremos detectar que clase de necesidades de motiva
cién se da en la iniciativa privada y en el sector pablico vy,
si existe una relacién entre esta motivacién, la eficiencia o

la productividad medida a través del desempefio.

‘gonsideramos que en la Adminsitracién Piblica las limita

ciones en sus recursos financieros; asi como de sus politicas
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en cuanto a sectores estratégicos prioritarios y sus objeti--
vos de satisfacer servicios, lo hace diferente a la privada,-
pero por otra parte debiera ser igual o mds productiva que la
empresa privada, y quizd es porque segin referencia de los es
tudios que estamos tomando de base, existe mds claridad en la

comprensién de sus objetivos organizacionales en la empresa -

privadgj

Estamos conscientes, por una parte, que ademiés dellos es
tilos de liderazgo como variable que afecta el ambiente inter
no de la organizacidén que recaé en la motivacidén del personal
y en consecuencia en la productividaQJ Existen por otra par-
te, factores tales como: 1la estructura, la tecnologia y el -
ambiente externo (factores econdémico, politico, legales) que
se interrelacionan, no solamente con la organizacidn, sino --
también con la sociedad misma, pero no son objeto de éste es
tudio por lo que no se tomardn en cuenta en esta ocasidn, aun
que se sugiere que en investigaciones futuras sean tomados en

cuenta.

Una de las limitaciones de éste trabajo, consiste en que
a pesar de que se seleccionarin empresas similares o de el --
mismo giro para analizarlas, no se puede realizar generaliza-
cién alguna de la empresa plblica y privada, porque nuestra_
"muestra'" no es representativa en ningGn momento de la situa-
cién que enfrentan cada una de ellas, y si se realizarin las

generalizaciones, serd bajo riesgo de falsear la informacién.



Consideramos que esta muestra no pudo ser mds amplia de-

bido a que dicha investigacidn se realizd en un trimestre.

A continuacidén proponemos las siguientes hipétesis de -
trabajo; primeramente una general y posteriormente las especi

ficas.
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1.2.1 HIPOTESIS GENERAL.

r
lE Los distintos estilos de liderazgo, propician climas or-
ganizacionales especificos y éstos a su vez, determinan las -
necesidades de motivacién] las cuales repercuten en la produc
, <

tividad en el trabajo en las empresas piiblicas y privada§‘



1.2.2 HIPOTESIS ESPECIFICAS.

I. De los estilos de liderazgo autocrdtico, democratico_
y el laissez-Faire dependen losclimas organizacionales especi-

ficos en las empresas publicas y privadas.

Teniendo como variable inicial y de entrada los estilos
de liderazgo, que a su vez es la variable independiente y que

dando como variable dependiente el clima organizacional.

2.- El clima organizacional es la cualidad o propiedad -
del ambiente organizacional que perciben o experimentan los -
miembros de la organizacidén e influye sobre las motivaciones

de éstos.

La variable independiente es el clima organizacional, -
consideramos que es ademds una variable interpuesta. Por - -

otra parte, la variable dependiente serd la motivacidn.

3.- Las necesidades satisfechas de motivacidén propician_
cierto desempefio laboral que podriamos definir como producti-

vidad tanto en las empresas pUblicas como privadas.

Consideramos a las necesidades de motivacidn satisfechas
como una variable independiente, y a la productividad como --

una variable final o de salida.

4.- Por altimo faltaria por determinar queilos diferen--
tes estilos de liderazgo influyen en la productividad a tra--

vés del clima organizacional que éstos mismos propician.
+
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Teniendo como variable independiente, los estilos de li-

derazgo y como variable dependiente la productividad.



1.3. MARCO TEORICO

Teoria sin datos es fanta--
sia; pero datos sin teoria
!

es el caos

E.E. Lawler (5).

Consideramos necesario para el desarrollo de la presente
investigacién rescatar todas aquellas teorias y conceptos que
pueden relacionarse con éste trabajo y que servirdn de base -

tedrica para su mejor comprension.

El criterior que seguimos para la exposicién de éstas -
teorias, es el de basarnos en la secuencia del manejo de las
variables que propusimos originalmente en nuestras hipdtesis
de este trabajo, en esta forma empezamos con la exposicidn de
la informacidén referente a lo que se ha estudiado como lide--
razgo hasta concluir con el tema de la productividad. Por es
ta razdn las teorias manejadas por las distintas propuestas -
respecto al liderazgo constituyen un antecedente para enten--

der y reinterpretar este fendmeno.
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1.3.1 TEORIAS DE LIDERAZGO

Uno de los primeros autores que analizaron el poder y el

liderazgo como tal, fue Nicolds Maquiavelo (1469-1527), a tra

vés de su libro El Principe, que describe los caminos tortuo-
sos del poder y la conducta del gobernante para afirmarse y -

defender su status a toda costa.

Posteriormente Max Weber (1864-1920), realiza una distin

cién ya cldsica, identificando tres estilos de liderazgo - -
(autoridad); que corresponden a tres etapas en la historia de
ia humanidad, estas son liderazgo carismitico, tradicional vy

-

racional-burocriatico respectivamente.

Estudio cientifico del liderazgo:

Este enfoque cientifico se originé en la empresa, espe--
cialmente en E.U.A. con los estudios de Frederlck Taylor, - -
quien consideraba que al dirigente le correspondla satisfacer

las necesidades de la organizacidén y no la de los individuos,

donde su principal compromiso es el rendimiento del personal_

para alcanzar las metas de la organizacidén, considerando a --

los trabajadores como simples instrumentos que deben de adap-

tarse a la empresa y no ésta quien debe amoldarse a los traba

jadores.

Elton Mayo (1927-1938), demostrd la importancia de los -

factores psicolégico-sociales, sefialando la necesidad de que__

los directivos se ocupen de los problemas humanos; necesida--

v



des, actitudes, sentimientos y aspirvaciones del personal den-

tro de la empresa, el trabajador no es una miquina.

Para hacer una historia completa habria que enumerar mu-
chas teorias pero sélo rescatamos las que nos interesan y que

de algin modo tienen mds impacto en nuestra investigacidbn.

La importancia del liderazgo en las organizaciones es --
tal, que de &1 depende en mayor grado la conformacién del cli
ma organizacional y formas de conducta en las personas que de
penden de algan tipo de lider directamente. Es por éste moti
vo que retomamos algunos enfoques tedricos de los diferentes
estilos de liderazgo, los cuales estan estrechamente relacio-
nados con la motivacidn. Para tal efecto, se analizan tres -
diferentes estilos de liderazgo que son: el lider autocriti--
co, el lider democritico y el lider que no se preocupa por la
gente (laissez-faire), para observar de que forma estos tres_
tipos de liderazgo afectan o crean un clima organizacional di

ferente.

Koontz y O'Donnell describen tres estilos béasicos de li-
derazgo; el autocridtico, el democratico y el laissez-faire,

los cuales se describen 4 continuacidn.

&El lider autocritico es aquel que da ordenes y espera --
que se cumplan, es dogmdtico y positiveo y guia gracias a su -
capacidad para retener y dar recompensas o castigos, es de--

cir, da gran énfasis en el mantenimiento de una estructura -
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~

formal, donde se determinan rigidamente sus esferas operati-
vas y el desempefio estricto de sus deberes, se insiste en 1la
seriedad, el orden y el status relativo, la comunicacién se -
da a través de canales verticales estrictos y Gnicamente para

cuestiones vinculadas directamente con la tarea.

© Bl lider democritico o participativo, consulta con sus -
subordinados sobre las decisiones y acciones propuestas, fo--
mentando su participacidn, es decir, valora la productividad_
elevada, hasta cierta medida deja que los participantes fijen
sus propias metas y asuman responsabilidades por los resulta-
dos, la direccidén apoya y refuerza el empefio innovador y el -
creativo, proporciona recompensas para los mejores trabajos,-
asi como ascensos y aumentos de sueldo y no se establece nin-

gin sistema formal de comunicacic’ml

A este respecto, Koontz y O'Donnel explican:

"En realidad, tal vez, el principio fundamental del lide
razgo sea: que la gente tiende a seguir a aquellos en quienes
ve una forma de satisfacer sus propias metas, cuanto mis sepa
un administrador respecto a qué estimula a sus subordinados vy
c6mo operan estos estimulos, y cuanto mids refleje, esta com--
prensidén al llevar a cabo sus acciones administrativas, es --

probable que sea mids efectivo el lider".(6).

IEl lider Laissez-Faire.- Este tipo de lider utiliza muy
poco su poder, si es que alguna vez lo usa, y da a los subor-

dinados un alto nivel de independencia, o de (rienda sueita),
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en sus operaciones. Tales lideres dependen en gran parte de
los subordinados para fijar sus propias metas y los medios pa
ra alcanzarlas, y perciben su papel funcional como aquel que
facilita las operaciones de los seguidores proporcionidndoles_
informacidén v actuando en esencia como un contacto o interfaz

con el medio ambiente externo del grupo;i

Estudios sobre Direccidén de la Universidad de Ohio State
Es uno de los estudios mads recientes que se ha adoptado y lle
vado a la practica. Este estudio traté de identificar las di
mensiones del comportamiento directivo por medio de la elabo-
raci6én del cuestionario de Descripcidén del Comportamiento di-

rectivo. (7).

La Direccidén, es el comportamiento de un individuo que -
esti dirigiendo las actividades de un grupo hacia el logro de

una meta.

Simplificando eventualmente la descripcidén del comporta-
miento directivo a dos dimensiones; por una parte la "Inicia-
cién de la Estructura'", que alude al comportamietno del diri-
gente al delinear la relacidn entre é1 mismo y los miembros -
del grupo, al procurar establecer normas bien definidas de or
ganizacidn, canales de comunicacidn y métodos de procedimien-
to, y por otra la "Consideracidn", la cual se refiere al com-
portamiento que indica amistad, confianza mutua, respeto v --
cordialidad ‘n la relacidn entre el dirigente y los micm---

bros de su personal.{8).
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"La Iniciacién de la estructura", parece estar interesa-
da en las tareas recalcando las necesidades del individuo. -
Este estudio encontrld que '""La Iniciacidén de la Estructura" y -
"La Consideracidn" eran dos dimensiones separadas y distintas;
elaboraron cuatro cuadrantes para mostrar las diversas combi-
naciones de la "“Iniciacidn de la estructura" (tareas) y "La -

Consideracién" (relaciones) como lo muestra el siguiente cua-

dro:
Consideracién alta Estructura alta y
=]
‘E y estructura baja consideracién alta
n
L Estructura baja y Estructura alta y
- — .
2% | consideracidén baja consideracién baja
o |
U i

Iniciacién de 1a estructura ( alta ).

Otro de los estudios que consideramos importante al ha--
blar de liderazgo, es del Centro de Investigacién y Estudios_

de la Universidad de Michigan; los cuales se llevaron a cabo_

casi simultdneamente con los estudios sobre direccidén de la -
Universidad de Ohio State. Su propdsito era tratar de estu--
diar la direccién, localizando grupos de caracteristicas que_ i
parecian relacionarse unas con otras, asi como también prue--

bas de eficiencia.

Los estudios identificaron dos conceptos que fueron 1lla-
mados: "interés por el empleado" e "interés por la produccidén”

que son paralelos a las dimensiones de '"consideracién" e "ini-



ciacidén de la estructura", de la Universidad de Ohio State.

E1l lider centrado en la produccién, practica una estre--
cha supervisidn para que los subalternos desempefien sus ta--
reas siguiendo procedimientos especificos. Este tipo de 1i--
der cuenta con la coaccién, la recompensa y el poder legitimo
para influir en la conducta y el desempefio de los trabjadores.
El interés por las personas es importante, pero es un lujo --
que no siempre puede permitirse el lider; éste cree que con--
viene delegar la toma de decisiones y ayudar a los trabajado--
res a satisfacer sus necesidades creando un ambiente de traba

Jo que los motive.

Otro enfoque mds reciente (que nos servirid de base en es
te trabajo), es el de la "Malla Administrativa' (Managerial -

Grid).

Robert R Blake y Jane S Mouton, retoman conceptos usados
en los estudios de Ohio State y Michigan y los complementan -

con sus ideas culminando con la elaboracidén del modelo de la

"Malla Administrativa'.

Tedricamente hay en ella 81 posiciones posibles que re--
presentan otros tantos estilos de liderazgo, pero el punto fo
cal suele encontrarse principalmente en cinco estilos basados
en el "interés por las personas' (relaciones) y que se sitdan

en los cuatro cuadrantes que clasiticaron los estudios ante--

riores.
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MALLA ADMINISTRATIVA

+
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El "interés por la produccidén™ estd ilustrado sobre el -
eje horizontal; es decir, un dirigente con una clasificacién_
de 9 en el eje horizontal tiene un "interés maximo por la pro

duccion'.

Sobre el eje vertical se encuentra ilustrado el "interés
por las personas'; esto es,un dirigente con clasificacién de
9 en el eje vertical tiene un interés miximo sobre las perso-

nas.

En el centro se encuentra el estilo 5.5., en donde el di
rectivo que utiliza este método esta buscando la mitad del --
camino, es decir, se refleja un interés moderado en ambos (in

terés por la produccidén e interés por la yente). (Ver cuadro).
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Los cinco estilos de direccidn han sido denominados como

sigue:

a) Empobrecido.- Realizacidén de un esfuerzo minimo para
hacer el trabajo necesario, para sostener la cohesidn

de la organizacién.

b) Country Club.- Atencién cuidadosa a las necesidades,-
las relaciones satisfactorias entre las personas con-
duce a una atmésfera amistosa en la organizacidén y a

un ritmo de trabajo cdémodo.

c) Tarea.- La eficiencia en las operaciones resulta de -
condiciones de trabajo dispuestas de tal manera que -

los elementos humanos interfieren en un grado minimo.

d) Posicién Intermedia.- El rendimiento adecuado de la -
organizacidén es posible gracias al equilibrio entre -
“la necesidad de ejecutar el trabajo y al mismo tiempo
mantener la moral de 1las personas a un nivel satis--

factorio.

e) Equipo.- El trabajo se realiza por medio de personas
comprometidas, la interdependencia debida a un inte--
rés comin en los propbsitos de la organizacién produ-

ce relaciones de confianza y respeto. (9)

Como podemos observar, la Malla Administrativa explica -

muchos de 1los fundamentos de 1la dinamica de la conducta en las




organizaciones, principalmente en lo que respecta al fendmeno
del liderazgo como variable que influye en forma determinante

en el clima de la organizacion.

Rensis Likert, utilizé los primeros estudios de Michigan
como punto de partida, realizando una amplia investigacion pa
ra descubrir el modelo general de administracidn, encontrd - -
que "los supervisores con los mejores records de rendimiento_
enfocan su atencidn primordialmente en los aspectos humanos -
de los problemas de sus subordinados y crear grupos de traba

jo eficientes con metas de alto rendimiento'.(10).

Descubrié también que los supervisores altamente produc-
tivos aclaran a sus subordinados cuales son los objetivos vy -
que necesidades deben satisfacerse, v luego les dejan liber--
tad para hacer el trabajo, de lo que se deduce que el compor-
tamiento ideal y mads productivo para la industria, es el gue_
centra su atencidn en el empleado, o sea en aquellas organiza

ciones con perfil organizacional democritico.

Stodgill (enfoque de Liderazgoe situacional), éste autor
dirigidé su atencidén hacia el estudio de las situaciones y ha-
cia la creencia de que los lideres son el producto de situa--
ciones especificas. De acuerdo a éstc enfoque el liderazgo -
tiene un criterio multidimencional; los experimentos realiza-
dos advirtieron que su capacidad de liderazgo se vela muy
afectada por factores situacionales tales como sus trabajos,-

el ambiente organizacional, las varacteristicas on el cual
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operaban, asi como las caracteristicas de las personas a las-

cuales debia guiar.
/
f

de los grupos depende de la interaccidén del estilo de lideraz

Fiedler (enfoque contingente), postula que el desempefio_

go y el cardcter favorable de la situacidn. El estilo se --

considera como una relacidn basada en el poder de influencia.

I;BI desempefio del liderazgo depende entonces tanto de la_
organizacidén como de los atributos del lider. Si deseamos en
contrar la efectividad del clima organizacional y de sus par-
ticipantes no s6lo debemos aprender cémo entrenar lideres més
. efectivamente, sino también como construir un ambiente organi

zacional en el cual el lider pueda desempefiarse en forma ade-

icuadaj

Segin éste autor hay tres variables situacionalesprincipa

les que parecen determinar si una situacién dada es favorable

o desfavorable para un dirigente.(11) ) ."&

a) Sus relaciones personales con los miembros de su gru-

po (relaciones dirigente-miembro).

b) El1 grado de estructura en la tarea que se le ha asig-
nado al grupo para su ejecucidn (estructura de la ta-

rea).
c) El poder y la autoridad que le da su posicidn. (12)

En este modelo hay ocho combinaciones posiblesde las tres




variables situacionales que pueden presentarse al variar una si
tuacién directiva de una escala de alta a baja, segin esta va
riable caerd en una de las ocho combinaciones (situacionesj.-
Posteriormente éste autor tratd de determinar el estilo de di
reccidn que parece ser el mds eficaz para cada una de las -

ocho situaciones, llegando a las siguientes conclusiones:

a) Los dirigentes interesados en la tarea tienen por lo
general un rendimiento Optimo en situaciones de grupo

que no son muy favorables para el dirigente.

b) Los dirigentes interesados en las relaciones, tienen
por lo general un rendimiento 6ptimo en situaciones

que le son medianamente favorables.

Tannenbaun y Schmidt (Enfoque de un Sistema Continuoj,
estos autores conciben al liderazgo como algo que incluye es-
tilos, los cuales van desde el que se centra esencialmente en
el jetfe, al que lo hace en el subordinado, &stos varian segin
el grado de autoridad que el 1ider o administrador otorga =«
los subordinados. FEl concepto de continuidad reconoce que un
estilo apropiado de liderazgo depende de las situaciones vy
personalidades, también consideran qué elementos mas im- -
portantes podrian influir sobre ¢l estilo de un administrador

a lo largo de esta continuidad v son:

a) Las fuerzas que operan en la personalidad del adminis

trador, incluvendo el sistema de valores, la confian-
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za en los subordinados, la inclinacidén hacia los esti
los de liderazgo y los sentimientos de seguridad en -

situaciones inciertas.

b) Las fuerzas que existen en los subordinados, y que --

afectan el comportamiento del administrador.

c) Las fuerzas que existen en la situacién; tales como -
valores y tradiciones organizacionales, la naturaleza
de un problema y si la autoridad para manejarlo puede

ser delegada con seguridad, y la presidn del tiempo.

\J Mc Gregor D., para éste autor el estilo autoritario del_

compotféﬁiéino directivo se basa a menudo en el supuesto de -
que el poder del dirigente proviene de la posicidén que ocupa,
y que el hombre es peregrino de nacimiento, flojo o indigno -
de confianza (Teoria X), mientras que el estilo democrdtico;-
supone‘que el poder del dirigente es concedido por el grupo -
que debe dirigir, y que los hombres pueden fundamentalmente -
autodirigirse, ser creativos en ei trabajo si se les motiva -
convenientemente (Teoria Y). Como resultado; en el estilo -
autoritario todas las politicas son determinadas por el diri-
gente, mientras que en el estilo democrédtico estdn abiertas a
discusién y decisidén por parte de los individuos que forman -

la organizacién.

Este modelo también nos servird para poder entender mejor_

y determinar en gran medida los estilos de liderazgo utiliza-
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dos en diferentes organizaciones.

Después de haber hecho una breve sintesis de las diferen
tes propuestas tebricas del fendmeno del liderazgo, conside-
ramos que uno de los modelos mids completos y de mayor relevan
cia es el Modelo Tridimensional de la Eficacia de Lider. Por
lo que a continuacién expondremos un breve resumen de dicho -

enfoque.

MODELO TRIDIMENSIONAL DE EFICACIA

El Modelo Tridimensional de Eficacia directiva que a con
tinuacidén detallamos, nos permitird conocer los estilos de 1i
derazgo y si éstos son o no eficaces. Paul Hersey y Keneth -
H. Blanchard agregan una dimensién de eficacia al tipico mode
lo de dos dimensiones que se han venido mencionando. Los tér
minos que retoman son ''tarea' y ''relaciones" y que en los es-
tudios de Ohio State se definieron como; '"Consideracidén" e -
"Iniciacidén de la Estructura'. Los cuatro cuadrantes basi--

cos se consideran de la siguiente manera:

(Altas)
R Relaciones Relaciones y
E altas tareas altas.
L
? Relaciones ¥ Tareas altas.
1 tareas bajas
0
N —
E
S TAREA. (Alta).
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Estos estilos describen bisicamente personalidades diri-
gentes; al madurar un individuo desarrolla hédbitos y respues-
tas condicionadas a diversos estimulos. Lo que interesa a es
tos autores, ho es Unicamente la personalidad como tal, sino_
la personalidéd directiva y utilizan las palabras '"personali

dad" y "estilo" de manera intercambiable.

Definen la Personalidad o Estilo de un individuo "como -
———

la norma de comportamiento manifestada cuando se ocupa de di-

rigir las actividades de otros'". (13) La norma implica gene-

ralmente; un comportamiento orientado hacia las tareas, hacia

las relaciones, o bien, una combinacidén de ambas.

El comportamiento orientado hacia la tarea, consiste en_
estructurar las relaciones y las actividades de una situacidn

de grupo en funcién del cumplimiento de la tarea.

El comportamiento orientado hacia las relaciones, acen--
tia la creacidén y el mantenimiento de las buenas relaciones -

personales entre €1 mismo y sus subordinados.

Los estilos derivados de las dimensiones de la tarea y -

de las relaciones se describen como sigue:

-~ Tarea y relaciones altas: Con esta personalidad direc-

P tiva, un individuo es considerado por los otros como -
alto, tanto en tarea como en relaciones. Parece enfa-

tizar la realizacién del trabéjo pero no a expensas de

los individuos de ese grupo. Parece fijar normas ele-
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vadas, pero se interesa en cada uno, aceptando su indi

vidualidad, sus necesidades personales y sus ideas.

Relaciones Altas: Con esta personalida directiva, un -
individuo es considerado por los demds como alto en re
laciones, pero bajo en tarea. Muestra un interés mis_
patente por las necesidades de los individuos en el --
grupo que por la tarea que debe llevarse a cabo. Pare
ce pensar que cada individuo es un ser humano y por --
ello trata a cada uno como si fuera importante. Tien-
de a enfatizar de una manera extrema el apoyo y el pro

greso de sus subordinados en lugar de la productividad.

Tarea y Relaciones bajas: Con esta personaldiad direc-
tiva un individuo es considerado por los demids como ba
jo, tanto en tarea como en relaciones. Parece ser que
el dirigente permite a sus subordinados dirigir sus --
propias actividades, y no gasta mucho tiempo en desa--

rrollar relaciones personales con ellos.

mo mencionamos anteriormente Blanchard y Hersey, agre-
dimensidn de eficacia al modelo de dos dimensiones, -
forma que integran los conceptos de estilo directivo -
exigencias situacionales de un ambiente especifico. -
ndo el estilo de un dirigente es conveniente para una
6n dada, se le l1lama "Eficaz'", en caso contrario se --

"Ineficaz".
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El estilo basico de un dirigente puede considerarse como
un estimulo particular, y es la respuesta a ese estimulo lo -
que puede calificarse de eficaz o ineficaz como se muestra en

el siguiente esquema.

RELACIONES

RELACIONES




Los cuadrantes del medio representan cuatro estilos basi-
cos del comportamiento directivo. Los cuadrantes de la iz---
quierda ilustran los estilos bédsicos cuando son ineficaces -

(usados en una situacidn inadecuada).

Los cuatro estilos eficaces y los cuatro ineficaces son,
en esencia, la medida en que el estilo bdsico de un dirigente
es adecuado a una situacidén dada desde el punto de vista de -

sus subordinados, superiores o colegas.

El siguiente cuadro nos muestra los cuatro estilos de -

liderazgo que pueden ser percibidos:



ESTILOS
BASICOS

Tarea alta

Tarea y re-
laciones -
altas.

Relaciones
Altas.

Tarea baja
y relaciones
bajas
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EFICAZ

Visto a menudo como al-
guien que sabe lo que -
desea y que impone sus_
métodos para lograrlo -
sin provocar resenti---

miento.

Visto a menudo como al-
guien que es un buen -
motivador, fija normas

elevadas, trata a cada

_uno de modo diferente y

prefiere administrar en
equipo.

Visto a menudo como al-
guien que tiene una con
fianza implicita en las
personas y que se inte-
resa primordialmente en
desarrollar sus aptitu-
des.

Visto a menudo como al-
guien que permite a sus
subordinados decidir --
convenientemente como -
debe hacerse el trabajo
y desempefia un papel me
nor en su interaccién -
social.

INEFICAZ

Visto a menudo como
alguien que no con-
fia en los demis, -
es desagradable y -
se interesa s6lo en
la produccién a cor
to plazo.

Visto a menudo como
alguien que trata -
de agradar a todos,
Y por lo tanto, va-
cila de un lado a -
otro para evitar --
tensiones en una si
tuacién. -

Visto a menudo como
alguien que estd -
primordialmente in-
teresado en la armo
nia y en ser consi-
derado "buena gente",
reticente a arries-
gar la ruptura de -
una relacidn con --
tal de cumplir una_
tarea.

Visto a menudo como
alguien que no se -
siente comprometido
y es pasivo, y se -
preocupa poco por -
la tarea o por las
personas que parti-
cipan en ella.

Este modelo se distingue porque no describe un Gnico es-

tilo ideal de comportamiento directivo proponiéndolo para to-

das las situaciones.

_n




El siguiente cuadro nos muestra los estilos de liderazgo

apropiados a los diferentes estilos de madurez:

NIVEL DE MADUREZ

ESTILO APROPIADO

M1
MADUREZ BAJA

PERSONAS QUE NO PUEDEN Y NO
QUIEREN O QUE SON INSEGURAS.

El
ORDENAR

COMPORTAMIETNO HACIA LA -

TAREA ALTA Y DE RELACION -

BAJA.
M2 E2
MADUREZ ENTRE BAJA Y MODERADA PERSUADIR

PERSONAS QUE NO PUEDEN PERO
QUIEREN Y/O TIENEN CONFIANZA

EN SI MISMA.

COMPORTAMIENTO HACTA LA TA
REA Y DE RELACION ALTA.

M3
MADUREZ ENTRE MODERADA Y ALTA

CAPACES PERO SIN VOLUNTAD O

INSEGURAS.

E3
PARTICIPAR

COMPORTAMIENTO DE RELACION

ALTO Y HACIA LA TAREA BAJA.

M4
MADUREZ ALTA

CAPAZ/COMPETENTE Y CON
CONFIANZA.

E4
DELEGAR

COMPORTAMIENTO DE RELACION
ALTO Y HACIA LA TAREA BAJOS

La voluntad de los jefes de delegar al lider una posi---

cién de poder, depende en gran parte de su percepcidn de que_

el lider es querido y respetado por su gente y que cuenta con

los conocimientos y la experiencia necesarios.
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Un estilo de ordenar eficaz, depende de tener cierto po-
der de cohercién. 8i se considera que el lider no muestra --
una habilidad para castigar o sancionar a las personas, el -

efecto de este estilo se limita.

El estilo participativo no resulta eficaz si las perso--
nas no quieren, respetan o admiran a su lider. Si ese admi--
nistrador ha dejado que su poder de recompensa disminuya por-
que ha tratado mal a su gente, entonces su estilo de relacidn
(participativo) alto no se va a tomar como recompensa sino co

mo castigo.

A continuacién, para mayor comprensidn de éste fendmeno_
se presenta el modelo "tridimensional” de eficacia y adaptabi

lidad del lider.




EL MODELO TRIDIMENSIONAL
DE EFICACIA EN EL DIRIGENTE

.~ ESTILOS INEFICACES
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La exposicidén hasta aqui desarrollada nos permite com---
prender el papel que tienen los lideres al interior de una or
ganizacién y nos ayuda a explicar porque las personas actdan_
de tal o cual forma cuando tienen un determinado dirigente --
que ejerce un cierto estilo de liderazgo que puede ser o no -

eficaz.

Es importante que la persona que ejerce el liderazgo no_
debe pasar por alto que estd tratandd con personas, y que tam
bién €1 es una persona que esti en contacto directo, tanto --
con individuos como con grupos y los objetivos de éstos, y si
las personas productivas no estan interesadas por completo en
los objetivos de la empresa, necesita darse cuenta con rapi--
dez de que debe relacionarlos a través de la comunicacidn y -
con la motivacidn, para que finalmente ubique su participacién
hacia los objetivos organizacionales, que finalmente redunda-

o~
1

IR VR PSNG R
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1.3.2. TEORIA DE LAS RELACIONES HUMANAS

Esta teoria no sdlo nos proporciona valiosos anteceden--
tes para entender el clima organizacional, sino también para

analizar el papel del liderazgo en dicho clima.

Las teorias propuestas por la corriente humano-relaconis
ta son muy extensas y variadas, por lo que retomaremos (nica-
mente aquellas que constituyen un antecedente bdsico para el
desarrollo de nuestra investigacidén. Asi, podemos sefialar --
que explican las dimensiones y el modelo de clima organiza---

cional con algunos conceptos manejados por esta corriente.

lgno de los aspectos mds importantes analizados por esta
corriente es la funcidén del supervisor, jefe o lider, pues --
les interesaba saber de qué forma afectaba el comportamiento_
de los subordinados, cuando éste otorgaba premios, castigos,-
recompensas y sanciones, ésto es, la forma que tiene el super

visor de motivar a sus subordinadoiJ

Este enfoque también critica que las normas y procedi---
mientos aplicados por la escuela cldsica, no eran la mejor --
forma de organizar el trabajo, ya que debido a ello los traba
jadores no se sentian en libertad de actuar, por lo que afec-
taba la productividad. En el modelo de clima organizacional,
utilizado en esta investigacidén los autores le llaman y la de
finen como "Coformidad", el grado en que los miembros sienten

que hay muchas normas, procedimientos y précticas a las que
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deben sujetarse, en lugar de poder hacer el trabajo como lo -

consideren conveniente.

En lo que respecta al concepto de las recompensas econb-
micas, llegaron a la conclusidn, de que éstas no son las Uni-
cas ni las mejores formas de motivar, aludiendo a la posicién
de la administracidn clésica, por el hecho de que el supervi-
sor no recompensaba adecuadamente al trabajador. Siguiendo -
con este mismo modelo de clima organizacional éste concepto -
se contempla bajo el nombre de "Reconocimiento", es el grado_
en que los miembros sienten que se les reconoce el trabajo --
bien hecho y se les recompensa por ello,en lugar de ignorar--

los, criticarlos o castigarlos cuando algo sale mal.

Un aspeéto mis que destaca el humano-relacionismo, es el
de tomar en cuenta los sentimientos de los subordinados a tra
vés de grupos inforﬁarles donde se da gran importancia a las_
relaciones afectivas y laborales. Esta situacién es manejada
en el modelo de clima organizacional con el nombre de "Cordia
lidad y Apoyo', que representa, el sentimiento de ser amable -
como una norma de valor en la organizacién y de que los miem-
bros confian los unos en los otros ofreciéndose apoyo y preva

leciendo las buenas relaciones en el ambiente laboral.

Tomando en cuenta las anteriores consideraciones, podemos
abordar de manera muy sintetizada la teoria de las relaciones
humanas y hablar de sus contribuciones como un antecedente --
elemental para el desarrollo de nuestro estudio del modelo de

clima organizacional como también, para el estudio del lide--

- e i ke cwe

e —



razgo Yy la motivacidn.

Lo que se conoce como teoria de las relaciones humanas -
es un movimiento intelectual altamente diversificado y cam--
biante que cuenta con numerosos escritores que contemplan la

organizacidén desde muy diferentes perspectivas.

Los defensores de las relaciones humanas incorporaron Yy

afadieron al pensamiento cldsico una dimensidén humana.

Miles, expres® que:

"... si la administracién sencillamente tratara a las --
personas como seres humanos, reconociera sus necesidades de -
pertenencia y de sentirse importantes escuchdndolas y prestan
do atencidn a sus quejas siempre que fuera posible y permi---
tiéndole participar en ciertas decisiones concernientes a las
condiciones de trabajo y otras cuestiones, entonces con toda_
certeza mejoraria la moral y los trabajadores cooperarian con

la administracién para lograr una buena produccidn.'(14)

El principal respaldo a muchos conceptos de relaciones -
humanas se obtuvd gracias a los estudios de ciencias sociales
realizados en la industria. Los mds famosos fueron los de -
Hawthorne en donde Roethlisberger y W. Dickson presentan los_

documentos mas completos de dicho estudio.
g&Las conclusiones de dicho estudio fueron las siguientes:

a) EL nivel de produccién.- es el resultado de la inte-



b)

c)

d)

43

gracidn social, se comprobd que el nivel de la produc
cién no estd determinado por la capa
cidad fisica o fisioldgica del empleado, sino por las

normas sociales y las espectativas que lo rodean.

El comportamiento social de los empleados.- La expe-
riencia de Hawthorne permitidé verificar que el compor
tamiento del individuo se apoya totalmente en el gru-
po. Los trabajadores no reaccionan ante la adminis--
tracién como individuos aislados, sino como miembros_
de los grupos sociales cuyas actitudes son influencia

das por c8digos grupales de conducta.

Las recompensas y sanciones sociales.- Las personas -
son motivadas principalmente por la necesidad de "Re-
conocimiento"‘de aprobacién social, donde las recom--
pensas y sanciones econdémicas influyen significativa-
mente en el comportamietno de los trabajadores y limi
tan en gran parte el resultado de los planes de incen
tivo econdémico. Esas recompensas sociales y morales,
son simbdlicas y no materiales, pero ejercen influen-
cia decisiva sobre la motivacién y la felicidad del -

trabajador.

Los grupos informarles.- miembras los clidsicos se --
preocupaban exclusivamente por los aspectos formales_
de la organizacidén (autoridad, responsabilidad, espe-

cializacidén y estudios de tiempos y movimientos, etc.),
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los de Hawthorne se concentraban exclusivamente sobre
los aspectos informarles de la organizacién, como: --
los grupos informarles, comportamiento social de 1los

empleados, creencias, actitudes, expectativas, etc.

De esta teoria, queremos hacer hicapié que no obstante -
que los autores por causa de su ideologia y método, no dan --
una respuesta definitiva de los problemas por ellos plantea--
dos, ésto no disminuye en forma alguna la importancia de su -
contribucién al estudio de la empresa y la organizacidén en ge

neral.
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1.3.3. TEORIA DEL COMPORTAMIENTO

]Ep las propuestas de este enfoque, existe una relacidn -
muy estrecha con el modelo ya mencionado, ya que uno de los -
temas fundamentales de la teoria del comportamiento es la mo-
tivacién, debido a que centran su atencibén en el aspecto huma
no, es decir, procuran hallar los métodos que permitan orien-
tar la conducta de los individuos, para determinar las causas
por las cuales el hombre actua de tal o cual manera afectando

la productividad en las organizacioneij

En este estudio se plantea a la motivacidén, como una va-
riable dependiente del clima organizacional, por lo que consi
deramos necesario conocer mis acerca de las diversas teorias_
de la motivacidén que nos proporcionarin las bases para com---

prender esta relacidn de variables.

Como ya se menciondé, uno de los temas fundamentales de -
esta corriente fue la motivacién humana, apoyada por el desa-
rrollo de las prupuestas tedricas de algunos sicoldgos que de
mostraron la necesidad de contemplar un nuevo enfoque de la -
administracién, capaz de interpretar las necesidades del hom-
bre moderno y de la organizacién actual, basado en la dinémi-
ca organizacional, se comprobd que los objetivos organizacio-
nales no siempre concuerdan con los objetivos de los indivi--
duos, condicionando a los participantes de la organizacidén a
un comportamiento alineado e ineficiente, que retarda e impi-

de en ocasiones alcanzar los objetivos de la organizacién.




46

Dentro de la corriente del comportamiento, existen diver
sas teorias motivacionales, sin embargo, a continuacidén se --
describen sdlo las mids representativas para efecto de esta in

vestigacioén.

ABRAHAM MASLOW.- Sin duda, una de las teorias mas difun-
didas es la teoria de la Jerarquia de las Necesidades, pro---
puesta por A. Maslow. Esta teoria concibe las necesidades hu
manas en forma de una jerarquia de orden ascendente, y esta--
blece que todo ser tienen cinco necesidades basicas las cua--

les estidn ordenadas de la siguiente manera:

1.- Necesidades Fisiol6gicas.- La primera causa por la -
que el hombre actua es por las necesidades basicas,-
las cuales se relacionan con requerimientos fisicos_

tales como: alimentacién, abrigo, descanso, etc.

2.- Necesidades de Proteccién.- Son las necesidades de_
encontrarse libre de peligro fisico, de carencias vy

del temor de perder el trabajo.

3.- Necesidades de afiliacidén o aceptacidén.- En tercer -
lugar, el hombre requiere de relaciones sociales, es
te punto se refiere a la necesidad de amistad, afi--
liacidén, interaccidén y amor. Comprende también la -

necesidad de sentirse necesario.

4,- Necesidades de estima.- Son las relacionadas con la

autoestima y el respeto por parte de otras personas,
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es decir, es la necesidad que tienen los individuos_
de sentirse importantes. Entre estas necesidades se
encuentra el sentimiento de fortaleza, confianza, in

dependehcia y libertad.

5.- Necesidad de 1a autorrealizacidn.-En este nivel, al in

dividuo le preocupa el desarrollo de todas sus posi-
bilidades. Este tipo de necesidades se satisfacen -

Gnicamente cuando han sido cubiertas las anteriores.

Las necesidades de mds bajo nivel son las fisioldgicas y

las de nivel mids alto, las de realizacidén personal.

e ESTIMA N
/ ACEPTACION \
e . PROTECCION N
e FISIOLOGICAS \

Seglin este autor, el hombre procura satisfacer sus nece-

sidades de orden mds bajo (alimento, abrigo, etc.) pero a me-
dida que las satisface, '"pasan a desempeflar un papel decisivo
las necesidades de orden mds elevado". Es decir, apenas cuan
do el individuo satisface una necesidad surgen las de nivel -
inmediato superior, constituyéndose éstas en motivadores de -
su condcuta. Por consiguiente, el comportamiento estd orien-

tado por las necesidades internas insatisfechas; asi que cuan
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do un conjunto de necesidades queda satisfecho, este tipo de

necesidades deja de ser un motivador de conducta.

FREDERICK HERZBERG - Es el autor de la teoria conocida -
como los '"motivadores y los factores higiénicos". Este autor
propone encontrar una explicacidén de la motivacidn, basindose
en dos elementos; los factores intrinsecos y los extrinsecos

al puesto.

Herzberg identifica a los factores extrinsecos o higiéni
cos como aquellos relacionados con las condiciones que rodean
al empleado mientras trabaja. Dentro de este grupo se encuen
tran aspectos tales como; la . seguridad del puesto, agrada---
bles condiciones de trabajo, la supervisibén, simpatia con los

compafieros, el status, las politicas de la compafia, etc.

La ausencia de estos factores en un ambiente de trabajo_
produce insatisfaccidn, su presencia, sin embargo, no produce
motivacidn; es decir, sdlo tienden a evitar la insatisfaccidn
pero no logran la satisfaccidén. Podria decirse que estos fac
tores son '"como la vacunacién que puede evitar que una perso-

na enferme, pero no le mejora la salud".(1l5)

Por otro lado, define a los factores intrinsecos o moti-
vacionales como los que se encuentran directamente relaciona-
dos al puesto (con el contenido de trabajo). Entre éstos se
incluyen los factores de logro, reconocimiento, progresc, res

ponsabilidad, iniciativa y ascensc en el trabajo.
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Segiin Herzberg, los factores motivacionales son los que_
producen un efecto duradero de satisfaccidn y de aumento de -
productividad. Cuando estos factores estdn presentes motivan
favorablemente al personal (causan satisfaccién), pero su - -

ausencia no ocasiona insatisfaccidn.

Asi pues, de acuerdo con esta teoria, para lograr la sa-
tisfaccidén serid necesario buscar la manera de asignar mayores
responsabilidades a los trabajadores, darles mayores oportuni

dades para ser creativos, etc.

Con lo anterior, el autor pone de manifiesto que el tra-
bajo que realiza el individuo es primordial en la motivacidn,
se puede decir, que considera al trabjao por si mismo como un

factor de motivacién.

DAVID McCLELLAND. Para este autor las personas estan mo-

tivadas principalmente por tres tipos de necesidades bisicas:

a) Necesidad de logro.- Es 1la neceéidad de éxito en rela
c¢ién con una norma de excelencia internalizada. Las_
personas motivadas por esta necesidad desean lograr -
cosas, se plantean metas que persiguen con el fin de_
realizar algo. Tienen un deseo inmenso de &€xito y te

mor del fracaso y disfrutan asumiendo responsabilidad

personal.

b) Necesidad de afiliacién.- Se refiere a la necesidad -

de relaciones interpersonales y amistades estrechas -

PP S
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con otras personas. Los motivados por la necesidad -
de afiliacién estdn mids interesados en establecer con
tactos personales cdlidos, no les importa progresar,
sino disfrutar de empleos en los que pueden estar con

la gente y ayudarla.

¢} Necesidad de poder.- Es la necesidad de controlar a -
otros o de influir sobre ellos. Los motivados por es-
te tipo de necesidades, tienden a procurarse cargos -

de poder o de influencia.

McClelland descubrid que todos los individuos tienen - -
cierto grado de estos motivos en sus pensamientos, pero no --
con la misma intensidad, esto es, que los individuos pueden -
tener una gran necesidad en un area, sin que esto implique --

que tendran pocas necesidades en otras &reas.

Un punto importante de esta teoria es que, sefiala que -
esas necesidades se aprenden al enfrentarse la persona al am-
biente en el que se encuentra, asi pues, una gran necesidad -
de afiliacidn puede ser resultado de un grupo en el cual se -
han recibido recompensas por una conducta sociable, puesto --
que las necesidades son aprendidas, la conducta que se recom-

pensa tiende a repetirse.

V. VROOM. Propone otra teoria de la motivacidén llamada -
de la espectativa. SegGn é1, "La motivacidn deuna persona ha

cia una accibén, en cualquier momento, seria determinada por
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sus valores anticipados de los resutlados (tanto negativos co
mo positivos) de la accién, multiplicados por la fuerza de la
perspectiva de esa persona en el sentido de que el resultado_

producirid la meta deseada".(16)
Lo anteior puede expresarse de la siguiente manera:
Fuerza = Valencia X Expectativa.

VROOM basa su teoria en tres conceptos fundamentales: -
la fuerza, que es la intensidad de la motivacién; la valencia
que refleja la fuerza del deseo que tiene el individuo, es de
cir, la atraccidén o preferencia de una persona por su resulta
do; y la expectativa, que es la probabilidad de que un esfuer

20 es particular conducird a un resultado deseado.

Asi pues, el individuo estd motivado para hacer las co--
sas que conduzcan al logré de una meta, en la medida que esté
convencido de que ciertas acciones contribuirdn al resultado_
deseado. Por tanto, la fuerza ejercida para hacer algo (moti

vacidén) dependeri tanto de la valencia como de la expectativa.

La teoria de las expectativas establece que los indivi---
duos son seres pensantes y racionales que tienen creencias, -
esperanzas y expectativas con respecto a eventos futuros en -
sus vidas. Por consiguiente, cuando se analiza a los indivi-
duos para determinar cudles son sus motivaciones, es necesa--
rio examinar lo que las personas buscan en la organizacién vy

cbébmo poder obtenerlo.
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Las dos siguientes teorias ponen énfasis en los factores

ambientales, manifestando que la motivacidn depende del clima

organizacional.

ADTKINSON.- La idea fundamental de esta teoria es que to

do individuo tiene necesidades o motivos, los cuales influyen

sobre la conducta, cuando son excitados por las propiedades -

del ambiente.

A continuacién se presentan los postulados mis importan-

tes propuestos por este autor:

a)

b)

c)

d)

Todo individuo tiene ciertos motivos badsicos o necesi
dades. Motivos que representan potenciales de conduc
ta, e influyen sobre ésta unicamente cuando se les ex

cita.

El hecho de que los motivos resulten o no excitados -
depende de 1la situacién o el medio ambiente percibido

por el individuo.

l.as propiedades particulares del ambiente sirven para
estimular o excitar diversos motivos. En otras pala-
bras, un motivo especifico no influirid sobre la con--
ducta hasta que sea excitado por una influencia - -

ambiental apropiada.

Los cambios del medio ambiente percibido producen cam

bios en el patrdédn de motivacidén excitado.



53

e) Cada una de las clases de motivacidén esté& dirigida a_
satisfacer una clase diferente de necesidad. E1l pa--
trén de motivacién excitado determina la conducta, vy
un cambio en el patrdn de motivacidén producird un cam

bio de cohducta.(17)

En el modelo de ADTKINSON se describen dos determinantes_
situacionales o ambientales: expectativa y valor del incenti-
vo. La expectativa se refiere a la posibilidad o probabili--
dad subjetiva de satisfacci6n de necesidades (o de frustra--
cién). El valor del incentivo es la cantidad de satisfaccién_
o de frustracidn que la persona adjudica al resultado de una_

secuencia de conducta.

KURT LEWIN.- La teoria de campo de Lewin da una explica-
cién de cémo la motivacién depende del clima organizacional.-
Establece que el comportamiento humano es la funcién de una -
persona y su ambiente; por tanto, para comprender la conducta
de alguien es necesario conocer algo del individuo y de su --
ambiente en ese momento; por qué, las personas tienen diferen
tes motivaciones en distintos momentos y la fuerza con la - -
cual algo motiva a un individuo depende del clima en que ope-

ra.

LEWIN, considera que los seres humanos operan en un 'cam
po" de distintas fuerzas y piensa que el comportamiento huma-
no es producto de las fuerzas de &ste campo; es decir, conci

be a las gentes como personas que se desenvuelven o actGan en



54
un campo donde hay fuerzas restrictivas y fuerzas impulsoras.

Las fuerzas restrictivas tienden a limitar la productivi
dad y las impulsoras tienden a motivar a los individuos a ser
mds productivos, asi pues, el comportamiento humano dependera

de la intensidad de estas fuerzas opuestas.

Entonces, el esfuerzo productivo es susceptible de mejo-

rarse, reduciendo las fuerzas restrictivas o aumentando la in

tensidad de las impulsoras.

Las teorias de motivacidn presentadas, sefialan que - -
existen diferentes tipos de necesidades que motivain al indivi
duo & actuar cierta manera, esta conducta puede verse in--
fluenciada por el clima organizacional en que se desenvuelve,

tal como lo sefialan Adtkinson vy Lewin.

En relacidén con ésto, Litwin y Stringer realizaron una -
investigacidn sobre el clima organizacional y motivacidn, la
cual se expondrd detalladamente en el estudio dedicado a cli-

ma organizacional.
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2.1. LA  EMPRESA.

l&a empresa como tal, surge de la necesidad de controlar_
el trabajo productivo de los trabajadores. Por lo que se con
sidera que ésta se origina con las primeras propuestas tefri
cas de Frederick Taylor, para posteriormente desarfollérsé y

enriquecerse con nuevas teorias al respectg&

Asi,le objetivo especifico o bdsico que se persigue es_
el de mejorar el rendimiento econdmico (dividendos, utilida--
des, beneficio, tasa interna de retorno o bien, alguna otra -
designacién similar) sobre el capital invertido. La obten---
cién del rendimiento sobre la inversidén es su razdén misma de

ser, sin importar el tamafio de 1la empresgl

En el caso concreto de la Administracidén Pablica, ademés
de la obtencidén de un rendimiento aceptado sobre la inversiobn,
existe un motivo econdémico o social de interes pliblico que ex
plica el porqué el gobierno decide invertir en ese determina-

do sector.

Por lo que respecta a la empresa piblica, el rendimiento
econdmico se debe cuantificar en términos de utilidad conta--
ble o financiera, y se pondera como la eficacia para lograr -
los objetivos sociales que le han sido asignados y que de al-

guna manera le dieron origen.

En cuanto a la clasificacidn de las empresas, en la admi

nistracidén privada, existe una gran variedad de clasificacio-
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nes, ya sea por el giro o actividad de la empresa, por el sec
tor o ramo en el que se desarrolla, por su tamaflo, etc. Para_
el objeto de este trabajo, clasificamos a las empresas priva-
das en; pequefias, medianas y grandes empresas, de tal manera_
que para su mayor comprensidn, se mencionan algunas definicio

nes de cada una de ellas.
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2.1.1. . EMPRESA  PUBLICA.

La presente investigacién ha enfocado una parte del ané-
lisis a los organismos del sector piiblico, por ello creemos -
conveniente que el lector tenga una breve visién sobre la Ad-

ministracién Piblica en general.

La Administracidén Pilblica esti conferida al Estado que -
entre sus diversas funciones tiene la de satisfacer los inte-
reses de la colectividad mediante la funcidén administrativa,-
la cual estd orientada a realizar actividades como; programa-
cién, planificacidén, direccidén, prevensidén, etc., con el fin_
de resolver los problemas de la colectividad para el logro de

un bienestar social.
Pierre Escoube define a la Administracidén PéGblica como:

El conjunto .de medios de accidén, sean directos o indirec
tos, sean humanos, materiales o morales, de los cuales'dispo-
ne el gobierno Nacional para lograr los propbésitos y llevar a
cabo las tareas de interés piblico que no cumplan las empre--
sas privadas o las particulares y que determinan los Poderes_
Constitucionales legalmente dedicados a escoger y definir 1la

politica General de la Naciédn.

De acuerdo a lo anterior, se puede apreciar la importan-
cia que tiene la intervencidén directa del Estado en la econo-
mia que, en coordinacién con sus organismos piblicos realizan

actividades econbémicas, como la produccidén de bienes y servi
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cios, fungiendo éste como un empresario mds. En México, se--
gin el articulo 26 constitucional reformada en 1983, estable-
ce que el Estado tiene el derecho a planear el desarrollo, de
la nacidn, lo cual se refleja a través del Plan Sexenal de De
sarrollo, que se desenvuelve en programas de carécter secto--

rial, regional, institucional y especial.

La Administracidén Pablica para su organizacidén presenta_
dos modalidades: La Administracidén Pablica Paraestatal y la_

Administracién Piblica Centralizada.

La Administracidén Paraestatal la componen entidades pro-
ductoras de bienes o servicios que se venden en el mercado -
o que son requeridos por determinados sectores de la pobla---
cién. Su estructura y su forma de operacién son, en muchas --
ocasiones similares a las de las empresas privadas aunque sus
objetivos y su operacidn difieren considerablemente de estos
Gltimos. Conforman este tipo de Administracién los organis--
mos descentralizados, las organizaciones auxiliares naciona--
les de crédito, las instituciones nacionales de seguros v de

fianzas y los tfideicomisos.

Desde el punto de vista juridico, la descentralizacidn -
es una forma adminsitrativa mediante la cual el estado afecta
0 asigna un patrimonio y otros recursos a una persona moral
que presta clertos servicios o produce determinados bienes pa

ra alcanzar fines que el propio estado determina.
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El sector descentralizado o paraestatal federal mexicano,
es una forma de actividad que en muchos de los casos podia --
ser llevada a cabo por particulares, pero que por alguna ra--
z6n el estado decide ejecutarla mediante empresas u organis--

mos de los cuales él es propietario Gnico o mayoritario.

Los organismos descentralizados se caracterizan por lo -

siguiente:

Son instituciones creadas por disposicidén del congreso -

de la Unidén o por el Ejecutivo Federal.

Tienen personalidd juridica y patrimonio propios, no -
guardan relacidén de jerarquia respecto a los o6rganos centra--

les.

Dentro de las empresas pitblicas mds importantes en Méxi-
co sobresalen; FERRONALES (Ferrocarriles Nacionales de Méxi--
co), CONASUPO (Compafiia Nacional de Subsistencias Populares),
CFE (Comisién Federal de Eléctricidad), ISSSTE (Instituto de
Seguridad Social y Servicio para los trabajadores del Estado),
IMSS (Instituto Méxicano del Seguro Social), PEMEX (Petrdleos

Mexicanos).

Como empresas Pdblicas mayoritarias estdn; AEROMEXICO -
(Aeronaves de México), AHMSA (Altos Hornos de México, S.A.),-
FUMOSA (Fundidora de Monterrey, S.A.), CL y FC (Compafiia de -

Luz y fuerza del Centro), entre otras.
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Por otro lado, los organismos descentralizados tienen -
una forma de organizacidén administraativa en la que se inte--
gra una persona de derecho ptblico (organismos descentraliza-
dos) la cual administra su propio patrimonio y sus negocios, -
con relativa independencia del poder central, sin desligarse_
de la orientacidén gubernamental. Es decir, que enestosorga-
nismos su patrimonio inicial se integra total o parcialmente_
con recursos o bienes pablicos mediante asignaciones presu---
puestales, subsidios o tranferencias que les otorga el gobier
no federal. Su presupuesto anual estid constituido fundamen--
talmente por recursos propios obtenidos de la venta de bienes
o servicios para el mercado nacional o extranjero. Algunos -
organismos y empresas anualmente reciben subsidios o tranfe--
rencias para que puedan cumplir en el admbito de la politica -
social, ya se trate de distribucidn de alimentos o de seguri-
dad social. Sin embargo existen empresas cuya finalidad es -
transferir un subsidio del gobierno a las clases mids necesita
das de ciertos bienes o servicios, razdén por la cual operan -
con pérdidas. Tal es el caso de la CONASUPO o el METRO, las_
cuales tranfieren un subsidio a los consumidores por la via -
de los precios de esos productos y/o servicios, que son meno-
res a la suma del costo de adquisicidén, mads el costo de opera

cidén.(18)

Por lo que respecta a la Administracién Piblica Centrali
zada, consiste en una situacidén de dependencia que se da en--
tre todos los Organos administrativos de tal forma tenemos -

que éstos se encuentran ligados al mds alto funcionario pabli
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co del ejecutivo federal a quien de conformidad con el articu
lo 89 de la Constitucidn estdn encomendadas todas las funcio-
nes del poder administrativo, pero ante la imposibilidad de -
poder cumplir &1 con dichas funciones, delega sus atribucio--
nes en otras personas que se encuentran sujetas a su autori--

dad.

El 6rgano jeridrquicamente superior de la Administracién_
tiene los siguientes poderes caracteristicos: Poder de mando,

vigilancia, revisidn, disciplinario, decisidn, etc.

La Administracién Pablica Centralizada esti integrada -
por la Presidencia de la Repliblica, las Secretarias de Esta--
do, los Departamentos administratifcs y la Procuraduria Gene-
ral de la Repiiblica, cuya finalidad es prestar a la sociedad
los :servicios genefales que corresponden al estado desempe--
fiar; y para lograr lo antes mencionado, el poder ejecutivo --
cuenta para el despacho de los negocios del orden administra-
tivo de la Federacidn con el nimero de secretarios que esta--
blezca el Congreso, asi mismo determinar los asuntos que han -

de estar a cargo de cada una de las secretarias.

Las Secretarias de Estado y los departamentos adminis--
trativos establecen sus servicios de apoyo administativo en -
materia de planeacién, programacidén, presupuesto, informidtica
y estadistica, recursos humanos, recursos materiales, contabi

lidad, fiscalizacidén, etc.
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En la centralizacidn se conserva la unificacidn y subor-
dinacién de todos los 6rganos al Ejecutivo Federal y el orga-
no no tiene una personalidad distinta a la del Estado; en cam
bio en la descentralizacidén el organismo piblico se separa de
la unidad administrativa con apoyo en una ley por medio de la
cual se le responsabiliza de sus actos y se le da personali--

dad juridica y patrimonio propios.

Las Ordenes de los titulares son tramitadas a trdves de
los diversos drganismos de la Administracidén sin que nadie --
tenga facultad para desvirtuarlas, con excepcidén de los pro--
pios titulares que las dictaron: en tanto que la relacién -
que existe entre el Ejecutivo Federal y el Organismo descen--
tralizado, estd exclusivamente relacionada con su vigilancia

y orientacidn politica, técnica y administrativa.

Es importante destacar que el rendimiento econémico de -
la empresa pablica u organismo no siempre se puede o sc¢ debe
medir en términos de utilidad ccntable o financiera. E1 ren-
dimiento econémico se pondera, frecuentemente, como la efica-
cia para obtener los objetivos sociales que le han sido asig-
nados. A continuacién se describen las actuales Secretarias_

de Estado:

SECRETARIA DE GOBERNACION
SECRETARIA DE RELACIONES EXTERIORES
SECRETARIA DE LA DEFENSA NACIONAL

SECRETARIA DE MARINA
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SECRETARIA
SECRETARIA
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HACIENDA Y CREDITO PUBLICO

PROGRAMACION Y PRESUPUESTO

LA CONTRALORIA GENERAL DE LA FEDERACION
ENERGIA, MINAS E INDUSTRIA PARAESTATAL
COMERCIO Y FOMENTO INDUSTRIAL
AGRICULTURA Y RECURSOS HIDRAULICOS
COMUNICACIONES Y TRANSPORTES

DESARROLLO URBANO Y ECOLOGIA

EDUCACION PUBLICA

SALUD

DEL TRABAJO Y PREVISION SOCIAL

DE
DE
DE

LA REFORMA AGRARIA
TURISMO
PESCA

DEPARTAMENTO DEL.DISTRITO FEDERAL

iL' vt ‘,\\ .
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2.1.2. EMPRESA PRIVADA

En 1956 la S.H.C.P. considerd como pequefia y mediana em-
presa a las que tenian efectivamente invertido un capital mi-
nimo de $25,000.00 vy maximo de $5'000,000.00 Para 1966 se --
consiaerd como pequefia empresa aquella que contaba ccn un ca-
pital contable entre $50,000.00 y $5'000,000.00 al aiio, como_
mediana empresa a la que contaba con un capital mayor de - -

$5'000,000.00 y hasta $407000,000.00 (19).

Estas definiciones no son las 0Gnicas, sino que han ido -
cambiando a través del tiempo para ajustarse al mecanismo de
la economia nacional. Como pudemos ver uo existe un criterio
uniforme para definir a la pequefia mediana y grande empresa -
sino que ésta se basa en diversos pardmetros como; nimero de

empleados, tamafic de la empresa, capital invertido, etc.

LLas definiciones que se presentan a continuacidén, son -
las mis recientes (1987) y son las que adoptan la SHCP, NAFIN

SA, y nosotros para efecto de esta investigacidn:

a) Pequefa empresa.- Las empresas que ocupen entre 16 y _
100 personas y sus ventas netas sean superiores a los

$30'000,000.00 y no mayores a $400'000,000.00 al ano.

b) Mediana empresa.- Las empresas que ocupen entre 101 y
250 personas y el valor de sus ventas netas rebase --
los $400'000,000.00 sin exceder de $1'100,000,000.00_

al afo.
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c) Grande empresa.- Las empresas que ocupen mis de 250 -
personas y el valor de sus ventas netas este por enci

ma de los $1'100,000,000.00 al afio (20).

Las empresas deben cumplir simulténeaménte los requisi--
tos de nGmero de personal ocupada y valores de ventas netas -
para clasificarlas en un determinado estrato. En caso de re-
basar el nGmero de personas ocupadas y el monto de las ventas,
las empresas se clasifican en el estrato inmediato superior_
que le corresponde. Cuando se trate de empresas de nueva - -
creacidn se considerari el niimero de trabajadores y las ven--

tas anuales estimadas.



2.2. PRINCIPALES VARIABLES

Para una mayor comprensidn de las variables planteadas -
en la presente investigacidn, a continuacidén se presentan al-
gunas de las acepciones o definiciones de los conceptos més -
relevantes que se mencionan a lo largo del desarrollo de esta

investigacidn,



2.2.1. CLIMA ORGANIZACIONAL.

lEl clima organizacional es un concepto importante porque,
para comprender la motivacidén del individuo dentro de una or-
ganizacién, es necesario entender la estructura de la misma -
en la cual interactua, el estilo de liderazgo existente y la_

motivacidén de los individuogl

L§1 clima organizacional influye en la satisfaccifén de -
los objetivos del individug] Las personas se pueden sentir -
insatisfechas con su trabajo cuando sienten presiones, cuando
no reciben una guia adecuada por parte de sus superiores o -
creen que la organizacién no se interesa por ellos como perso
nas. lési, las impresiones subjetivas que tenga el individuo_
del clima organizacional en el que trabaja, pueden influir po
sitiva o negativamente en lo que quiere hacer o lograr y en -
la manera como ve su empleo; es decir, pueden ayudar a confor

mar las actitudes y expectativas relacionadas con la organiza
ciégj

Cada organizacidén crea su propio clima, el cual "refleja
las normas y los valores del sistema formal, y la manera en -
que los interpreta dicho sistema pero informal. El clima or
ganizacional refleja también las formas de comunicacidén y co-
mo se ejerce la autoridad".(21) E1l clima organizacional se -
refiere a un conjunto de caracteristicas del lugar de trabajo
percibidos por los individuos que laboran en ese lugar, y que

sirven para influir en la motivacidén en el trabajo. Dentro -



de este conjunto de caracteristicas se encuentran factores ta
les como; las recompensas, el estilo de liderazgo, la comuni
cacibébn, los conflictos, los procesos organizacionales, las --
normas, la estructura organizacional, la conducta de las per-
sonas que se encuentran dentro de la organizacidn, el apoyo -

v los valores de trabajo.

Estos factores del ambiente interact@ian entre si, e in--

fluyen en la satisfaccidn, la produccidn y la eficiencia.

El clima organizacional puede verse afectado al variar -
factores como el estilo de liderazgo, lo cual puede a su vez
afectar la motivacidén. El estilo de liderazgo es un factor im
portante del clima y por tanto, de la motivacién de los em--

pleados.

La medicidén del clima organizacional se realiza, general
mente, mediante la aplicacidn de un cuestionario estructurado
a través del cual se le solicita a los miembros de la organi-
zacidén su opinién con respecto a las caracteristicas de la or

ganizacién (liderazgo, motivacidn, comunicacidn...)

Existen un grupo de propiedades que interacttGan para for
mar un clima organizacional, pero no existe una definicién --
exacta de cuales son las caracteristicas que lo conforman. -~
Varios autores han propuesto diferentes clasificaciones de --
los factores que segln cada uno de ellos, forman el clima or-

ganizaclonal.
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A continuacién presentamos algunos de estos enfoques:

A.W. HALPIN y D.B. CROFTS, estos autores identificaron -

factores del clima organizacional:

1.-

Solidaridad, la percepcién por parte de los emplea--
dos de que estan satisfaciendo sus necesidades perso

nales.

Consideracién, la percepcidn por parte de los emplea
dos de que existe en la organizacién una atmésfera -
de apoyo, en el cual los directives los tratan como_

seres humanos.

Produccién, la percepcifn de que los supervisores sa

ben dirigir.

Distanciamiento, 1la distancia emocional que existe -

entre el director y los subordinados.

Impedimento, la sensacidn de estar sobrecargado de -

trabajos laboriosos.

Intimidad, disfrutar de las relaciones amistosas que

se dan dentro de la organizacién.

Desinterés, la percepci6n de los empleados en rela--
cidén a si se limitan a aparentar que realizan una_

tarea.

Motivacidén, el interés que manifiesta la organiza---



cidén por motivar al empleado hacia las tareas.

FORENHAD Y GILMER propusieron otra lista de caracteristi

cas que incluyen:
i.- Tamafio de la organizacidn.
'.- Patrones de liderazgo que siguen lo0s supervisores.

3.- Las redes de comunicacidén utilizadas para transmitir

mensajes.
4.- Objetivos de la organizaicén.

5.~ Complejidad de todo sistema.

Segin Forenhad y Gilmer, estas caracteristicas describen
a la organizacidén y también el comportamiento y la satisfac--

cién de las personas.

El modelo de clima organizacional que utilizaremos para_
esta investigacidn, es el propuesto por Litwiny Stringer, los
cuales identificaron siete nropiedades del clima, LITWIN Y -
STRINGER, elaboraron un modelo de clima organizacional en ba-
se a las propuestas de Atkinson y Mc Clelland, las cuales fue
ron resumidas en la parte referente a las teorias motivaciona

les.

Retomando la idea de Atkinson que establece, que los in-
dividuos tienen ciertos motivos o necesidades que representan
potenciales de conducta, los cuales influven sobre ésta ani-

camente cuando se les excita. El que estos motivos resulten
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excitados depende del medio ambiente percibido por el indivi-
duo, es decir, las propiedades del medio ambiente sirven para
excitar esos motivos. Por tanto, los cambios en el medio -
ambiente producen cambios en el patrdén de motivacidén excita--

do.

Y tomando como base la teoria de Mc Clelland de afilja--
cibén, de realizacién y de poder, como tipos principales de mo
tivacién. Litwin y Stringer realizaron un experimento en el
cual pusieron de manifiesto que el hecho de que los motivos -
resulten o no excitados depende del clima organizacinal, ya -
que un clima puede hacer surgir determinados motivos. Lo que_
una persona esti dispuesta a hacer puede verse influenciado -

por el clima en el trabajo.

Estos autores definen el clima organizacional como: -
"La cualidad o propiedad del ambiente organizacional que; per
ciben o experimentan los miembros de la organizacidén e influ-
ye sobre la conducta de éstos. E1 término clima organizacio--
nal se refiere en este estudio, especificamente a las propie-
dades del ambiente organizacional, es decir, aquellos aspec--
tos del clima que conducen a la excitacidén de diferentes cla-

ses de motivacién."(22)

Litwin y Stringer, identificaron siete propiedades de -

clima organizacional:

1.~ Conformidad.- El sentimiento de que hay muchas res--
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tricciones impuestas desde afuera en la organizacibn; el gra-
do en que los miembros sienten que hay muchas normas, procedi
mientos y practicas a las que deben avenirse en lugar de po--

der hacer el trabajo, como lo consideren conveniente.

2.- Responsabilidad.- Se da a los miembros de la organi-
zacibn responsabilidad personal para alcanzar su parte de las
metas de la organizacidn; el grado en que los miembros sien--
ten que pueden tomar decisiones y solucionar problemas sin --

consultar con sus superiores a cada paso.

3.- Normas.- El énfasis que pone la organizaictn en el -
buen desempefio y la produccidén destacada, incluyendo el grado
en que los miembros sienten que la organizacidn establece me-
tas que son un reto para ella y las comunica a los miembfos -

el compromiso con ellas.

4.- Recompensas.- El grado en que los miembros sienten -
que se les reconoce el trabajo bien hecho y se los recompensa
por ello en lugar de ignorarlos, criticarlos o castigarlos --

cuando algo sale mal.

5.- Claridad de la organizacidn.- El sentimiento entre_
los miembros de que las cosas estdn bien organizadas y las me
tas definidas con claridad suficiente en lugar de ser desorde-

nadas, confusas o cadticas.

6.- Cordialidad y apoyo.- El sentimiento de que la afabi

lidad es una norma de valor en la organizacidn; de que los --
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miembros confian los unos a los otros y se ofrecen apoyo. El
sentimiento de que prevalecen las buenas relaciones en el am-

biente de trabajo.

7.- Liderazgo.- La disposicidén por parte de los miem---
bros de la organizacidén para aceptar el liderazgo y la direc-
cién de los calificados. A medida que aparecen necesidades -
de liderazgo, los miembros se sienten en libertad de asumir -
funciones de liderazgo, y se les recompensa por su eficiencia.
Este se basa en la destreza. La organizacifn no esti domina-

da por uno o dos individuos, ni depende de ellos.

Y elaboraron un cuestionario, el cual utilizaron en su -
estudio para medir el clima de las organizaciones. El cues--
tionario proporciona puntajes de las propiedades antes mencio
nadas. Cabe destacar que este cuestionario lo utilizaremos -
para .medir el clima organizacional de las empresas, el cual

se detalla en el capitulo correspondiente a la metodologia.

Como se menciond, Litwin y Stringer llevaron a cabo un -
experimento con el propésito de poner a prueba ciertas hipéte
sis acerca de la influencia del estilo de liderazgo y del cli
ma organizacional sobre la motivacién y la conducta de los --
miembros de la organizacién. Los objetivos de dicha investi-
gacidén feuron; estudiar la relacidén entre estilo de liderazgo
y clima organizacional, estudiar los efectos del clima organi
zacional sobre la motivacidn individual, determinar los efec-

tos del mismo sobre las variantes tradicionales como la satis



faccidén personal y el desempefio organizacional.

Después de su investigacién, ademids de confirmar sus hi-

pdtesis llegaron a las siguientes conclusiones:

1.- Una de las principales conclusiones de este estudio
experimental es la de que se pueden crear diferentes climas -
en las organizaciones. Variando el estilo de liderazgo. Es-
tos c¢limas se pueden crear en un lapso breve, y sus caracte--

risticas son bastante estables.

2.- Una vez creados estos climas, parece que tienen efec
tos significativos sobre la motivacidén y, consiguientemente, -
sobre el desempefio y la satisfaccidén en el trabayo. Cada unv
de estos tres climas inducidos experimentalmente excitaron un

patrdn diferente de motivacidn.

3.- Los climas de las organizaciones pueden provocar cam
bios en rasgos de la personalidad aparentemente estable, esta
conclusidén es un tanto tentativa. La fuerza del motivo, tal
como se le midid mediante un instrumento estandarizado de per
cepcidn temdtica, no resulto afectado significativamente, pe-
ro ciertas disposiciones de la personalidad, medidas por me-
dio de un test de personalidad estandarizado empiricamente, -

resultaron afectados por el clima.

4.- Estos descubrimientos sugieren que el clima de las -
organizaciones constituyen una variacidén importante del estu-

dio de las organizaciones humanas. El concepto de clima ha -



77

de contribuir, primero, a la comprensién del impacto de las -

organizaciones sobre las personas y la personalidad.

Si se pueden crear en menos de dos semanas cambios signifi
~cativos en factores relativamente estables de la personalidad,
entonces podemos imaginar cémo el hecho de vivir en un clima_
durante un periodo de afios podria afectar dramiticamente mu--
chos aspectos del funcionamiento personal, la capacidad de un
esfuerzo productivo, el compromiso con relaciones a largo pla
zo, etc. Una comprensidén del clima ayudard al estudio de los
procesos de la administracién de empresas, en particular en -
lo que se refiere a los efectos de estilos diferentes de admi
nistracidén sobre las personas, sobre el desempefio de las orga

nizaciones, y sobre la salud de éstas."(23)

Los directivos pueden influir significativamente en el -
clima de la organizaicén mediante su conducta, mediante las -
politicas, procedimientos, recompensas, etc., por lo tanto, -
el liderazgo es un factor importante para el clima; y por con
siguiente, de la motivacién de los empleados, ya que influye_

en el desempefio y la satisfaccidén de la persona.
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2.2.2. LIDERAZGO

Como ya se menciond anteriormente, el papel del lideraz-
go en el desarrollo de nuestra investigacidén resulta de suma_
importancia, por lo que a continuacidén se describen brevemen-

te algunas de las acepciones més importantes.

lgl liderazgo se define generalmente como una influencia,
el arte o proceso de influir sobre las personas de modo que -
éstas se esfuercen voluntariamente hacia el logro de las me--
tas del grupo. El liderazgo es guiar, conducir, dirigir y --
proceder, el lider actia para ayudar a un grupo para lograr -

sus objetivos mediante la aplicacidén midxima de sus capacida--

desJ

Un concepto de liderazgo ligeramente distinto, pero inte
resante, es el que proponen Katz y Kahn (24), lo contemplan -
como se aplican en las empresas formalmente organizadas, como
"el incremento en influencia sobre, y por encima, del cumpli-
miento mecdnico de los mandatos rutinarios de la organiza--
cién". Es decir, una funcidén organizacional puede abarcar --
objetivos definidos y planes por alcanzar, deberes claros del
puesto, y todas las cosas que un individuo debe realizar para

ilevar a cabo su trabajo.

Otro de los conceptos propuestos por Tannembaum y Sch---
midt, plantea que el liderazgo se concibe como algo que inclu

ve variedad de estilos, los cuales van desde el liderazgo - -
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altamente centrado en el jefe, hasta uno altamente centrado -

en el subordinado, segiin las situaciones y personalidades.

Finalmente al analizar el concepto de liderazgo, encon--
tramos que se deriva del término lider, que a su vez proviene
de la palabra sajona leader, del verbo to lead, que significa;
guiar o dirgir. Por otra parte, direccidén es una palabra de_
origen latino, del verbo régere, rectum y de su compuesto di-
rigere, directum, que significa guiar, dirigir, la raiz es --
reg, ésta did origen a una amplia gama de palabras, como: re-
gir, rey, reina, regio, regente, rector, dirigir, etc., por -
lo tanto, resulta claro que en cuanto a su origen direccidn y
liderazgo (leadership) son sindénimos. Manteniendo esta linea
etimilégica, podriamos defihir'al liderazgo como; cualquier -
intento expresado de influenciar e impactar la conducta de --

otras personas.



2.2.3 MOTIVACION

Otra de las variables no menos importantes en el desarro
1lo de nuestro trabajo es la motivacidn. En seguida se plan-

tean algunas de las consideraciones mds importantes:

Robbins define a la motivacidn: t?omo el deseo de hacer

ity —
mucho esfuerzo por alcanzar las metas de la organizacidn, con
dicionado por la posibilidad de satisfacer alguna necesidad -

individual”.(ZSl]

La motivacidn se considera como un proceso de satisfac--
tor de necesidades, esto es, una necesidad satisfecha, signi-
fica algin estado que hace atractivo ciertos resultados. Una
necesidad insatisfecha, crea tensidén, provocando impulsos en
el individuo, los cuales generan un comportamiento de biisque-
da de metas especiales, si se consiguen, satisfarin la necesi
dad y atenuarin la tensidn, por lo tanto, si se preocupa sa--
tisfacer la necesidad, la tensidn se reduce, la motivacidn es
tard orientada a que las necesidades del individuo sean compa
tibles y acordes con las metas de la empresa. Cuando ésto -
no sucede, es imposible que el individuo realice un alto gra-

do de esfuerzo, que va en contra de los intereses de la orga-

nizacién.

En conclusidn podemos afirmar que la motivacién es; el -
conjunto de impulsos, deseos, necesidades y fuerzas similares

que canalizan la conducta humana hacia determinadas metas.



2.2.4 LA PRODUCTIVIDAD

a—————

Una preocupacidén fundamental de las empresas, es la de -
incrementar su productividad, lo cual permitird mejorar el --
desenvolvimiento de las unidades econémicas, asi como mejo--
rar el nivel de vida de quienes participan en las actividades

productivas.

El concepto acerca de la productividad es tan amplio que
consideramos necesario para los fines de nuestro trabajo, se-
fialar que existen diferentes enfoques que se pueden manejar -
del concepto de la productividad, esto es, la productividad -
en un sentido técnico, la productividad es un sentido econémi

co y la productividad en el sentido humanistico.(26)

A continuacidén se mencionan algunas definiciones para ca

da uno de estos enfoques.
Concepto de productividad en un enfoque técnico.

El concepto de productividad estd asociado a la relacidn
entre producto y factores, es decir, la relacidén entre produg'
tos obtenidos por unidad de factor o factores utilizados para

lograrla. (27)

La productividad la entiende como los aumentos (o dismi-
nuciones), logrados en el producto sin alterar los recursos -
empleados a la disminucidén de los recursos utilizados para -

obtener un producto dado.(28)
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PRODUCTIVIDAD

En cuanto a nuestro trabajo de investigacidén, considera-
mos que es importante seflalar, que generalmente se comete el
error de pensar exclusivamente en administrar la productivi--
dad, dando cierta prioridad al aspecto econdmico o técnico vy
asi existen empresas que han disefiado verdaderos cambios es--
tructurales, sin tomar en cuenta a las personas quienes en --
principio de cuentas, son las que van a contribuir al éxito o
fracaso de 1a organizacidn. De ahl lo importante que es, el
saber si los subordinados con que se cuenta en una organiza--
cién, son los adecuados, en cuanto a sus conocimientos, apti-
tudes, experiencias, motivacidn, etc. para un mejor desempe-

no laboral.
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Concepto de productividad en un enfoque econémico.

La productividad no es considerada como una facultad o -
una aptitud, sino mids bien como una relacidén expresada: -
Broducto.(ZQ)
1nsumos

Generalmente se asocia la idea de la productividad con -
la produccidén por unidad de insumo, esto es, se mide la pro--
ductividad dividiendo la produccidén total entre el nimero de

valor de los insumos utilizados.(30)

Concepto de productividad en un enfoque humanistico.

La productividad no es s6lo un conjunto de relaciones -
técnicas y econdmica sino esencialmente, una forma de organi-
zar la actividad productiva eficientemente, considerando las_
relaciones sociales y aceptando que el mejoramiento de la pro

ductividad debe de traducirse en bienestar.(31)

La productividad es un fendmeno humano determinado por -
tres factores y un rgsultado: Las aptitudes y actitudes del -
hombre, el esfuerzo proyectado en el trabajo, la evolucidn de
la relacidén insumo-producto y las calidades del trabajo y el

hombre.
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3.1. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Antes de dar algunas pautas generales para definir la -
metodologia de la investigacidn, es conveniente hacer referen
cia al papel que juegan los métodos o técnicas en el proceso_

de investigacién.

Para poder obtener informacidén sobre un determinado pro-
blema, pueden emplearse métodos y técnicas distintos; sin em-
bargo, lo relevante de la investigacidn radica en seleccionar
los mds adecuados, ésto en funcidn de la naturaleza del fend-

meno, los objetivos del estudio y la perspectiva del anélisis.

Los métodos y técnicas son las herramientas metodoldgi--
cas de la investigacidn, pues mnos permite implementar las dis
tintas etapas a que estd dirigido y las actividades practicas

hacia la consecusidn de los objetivos formulados.

En su acepcién mids amplia, el método es la manera de al-
canzar un objetivo, ademds es el camino que se sigue en la in
vestigacién. De tal forma que para efecto de este trabajo --
utilizamos el método cientificio, ya que a pesar de que exis-
ten diferentes maneras.de abordar o enfocar un problema, de --
proceder para recopilar la informacién, de analizar y de pre-
sentarla. Todas estas maneras son guiadas por una serie de -
principios o preceptos que permiten considerar los resultados
obtenidos como cientificos. De ahi que sb6lo una investiga---

cidén llevada en forma metodoldgica nos puede proporcionar --



#H

conceptos mas claros de las cosas, hechos y fendémenos. Asi--
mismo los métodos pueden ser inductivos o deductivos; el pri-
mero parte de lo particular a lo general, en tanto que el se-- —
gundo como su nombre lo indica, se deduce de lo general a 1lo
particular. En el caso concreto de este trabajo optamos por
emplear el método inductivo, dadas las caracteristicas de
nuestra investigacién (factor tiempo, tamafno de la muestra, -

etc.)

Es importante sefialar, que la técnica que se siguid, pa-
ra la recopilacén de la informacidén fue a través de la aplica
ci6én de distintos cuestionarios, los cuales se describen pos-

teriormente.
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3.1.1 PROCEDIMIENTOS DE LA INVESTIGACION

La presente investigacidn se realizé a través de recopi-
lar informacidén por medio de cuestionarios de estilos de lide
razgo, para hacer un autodiagnéstico de los jefes que se - -

autcanalizaron, estos cuestionarios se denominan como Diagnds

tico de la Eficacia adaptabilidad del lider, la Teoria "X y Y",

y el de Evaluacién del Desempefio, que tiene como finalidad --
que los jefes califiquen cbémo consideran que estan trabajando
sus empleados. Por {iltimo los dos restantes a los subordina-
dos; Clima organizacional y Motivacién. A continuacibn pre--
sentamos una breve explicacidn del objetivo de cada cuestiona
rio, abordando primeramente los cuestionarios dirigidos hacia
el lider y posteriormente los tres restantes enfocados hacia_

los subordinados.

Cuestionario No. 1 "Diagndstico de la Eficacia y Adapta-

bilidad del lider". (Ver anexo No. 1.1.)

Este cuestinario esta disefiado con el objeto de recabar;
datos sobre el tipo de liderazgo contemplado en el cuestio-
nario de "Descripcibén de la Eficacia y Adaptabilidad del 1i--
der (ideal)." (33), Basado en la teoria situacional Blanchard_
y Hersey, que explican conceptos tales como Eficacia del 1i--
der, conbinaciones de tarea y/o relaciones, nivel de madurez_
de los seguidores, etc. los cuales lo reunenYmuestran cier--
tas relaciones de estos conceptos en su ''modelo tridimensio--

" nal de eficacia y adaptabilidad del lider".(34)



Cuestlionario No. 2. "Teoria X - Y'" (Ver anexo 1.2)

Consideramos que una de las fuerzas que operan para con-
formar el estilo de liderazgo de una persona son los supues--
tos bédsicos de la teoria "X - Y'", que establecen algunos cri-
terios acerca de la conducta de las personas y de la naturale

za humana.

Este cuestionario estd integrado por dos partes. La fina
lidad de la primera parte (A) es tener una visibén sobre el --
perfil del lider, con respecto a cb6mo considera su posicidn -
ante sus subordinados, es decir, observar si existe una ten--
dencia hacia algunas de las teorias antes expuestas.(Teoria -

X - Y).

La segunda parte (B) estd orientada a recopilar informa-
ci6én real acerca de la conducta del lider, esto es, la acti--
tud que asume realmente cuando dirige o administra, formalmen

te a un grupo de personas dentro de una organizacién.

Cuestionario No. 3. "Diagndstico del Clima Organlizacio--

nal” (Ver anexo 1.3)

Para tratar de establecer de qué manera influyen los es-
tilos de liderazgo en el clima organizacional, recopilamos in
formacién sobre elambienteorganizacional, basado en el "Modelc

de Diagnéstico de Clima Organizacional' de Litwin y Stringer.

Estos autores consideran que el clima organizacional, es
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td integrado por efectos subjetivos percibidos por los miem--
bros de la organizacidn, tales como: la conformidad, responsa
bilidad, normas, recompensas, claridad organizacional, cali--
dez y apoyo, liderazgo y otros factores ambientales, como: 1la
tecnologia, estructura, etc. que afectan sus actividades, --
creencias, valores y la motivacidén de las personas que traba-

jan en una organizacidn. (35)

Cuestinario No. 4 "Diagndstico de la Motivacidn" (Ver -

anexo 1.4)

Para obtener datos de la influencia que el clima organi-
zacional tiene en la motivacidén, aplicamos un cuestionario de
Motivacidn en las empresas o instituciones analizadas, por me
dio del cual se refinen alementos caracteristicos de la moti-
vacién en el desempéﬁo del trabajo. Para esto, nos basamos -
en la jerarquia de necesidades propuestas por Abraham Maslow,
estas necesidades son: Las Bdsicas, de Seguridad, Reconoci---

miento, Estima y Autorrealizacidn.



Cuestionario No. 5 "Evaluacidon del desempefio" (ver ane-

xo 1.5)

El objetivo de este cuestionario es medir lo que para
esta investigacidon consideramos como el grado de productivi--
dad en las organizaciones, el cual se subdivide en dos nive--
les uno para el directivo y el otro para el operativo. Toman-
do como base los siguientes factores: Conocimientos y Aptitu
des (Habilidades), Responsabilidad, Esfuerzo y Actitud, y Di-

reccidn.

El nivel directivo estdconformado por los subfactores del
1 al 15. Y a nivel operativo estd compuesto por los subfacto

res del 1 a 10.

Cabe sefialar que el cuestionario aplicado al lider, se

realiz6 de la siguiente manera:

Primeramente se determind el departamento o drea encues
tada, y el responsable de la misma, después quién era el jefe
inmediato superior, a quien se aplicdé el cuestionario para --
asi poder determinar la evaluacidén del desempeno del Lider -

o Jefe analizado.
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3.1.2. SUJETOS DE LA INVESTIGACION.

Empezaremos por mencionar que el hecho de determinar el_
tamafio de la muestra con relacidén al niGmero de empresas pre--
éghtaba variaSM;I;;;nativas; la primera, el sector de las em-
presas a las que se enfocaria la investigacifn, en este senti
do se opt6 por contemplar tanto el sector piblico como el sec
tor privado, a su vez, dentro de cada sector nos décidimos -
tomar una muestra de tres empresas de acuerdo a la siguiente_
clasificacidén: del sector piliblico en: organismos centraliza--

dos, organismos paraestatales, y organismos descentralizados.

El sector privado‘en: pequefia, mediana y gran empresa.

En cuanto al tamafio de la muestra de las personas suje--
tas a la investigacién, se decidid que ésta quedara abierta,-
partiendo del criterio de aplicar los distintos cuestionarios
en los niveles operativos, es decir, a jefes de departamento_
y sﬁbordinados, lo anterior con el objeto de hacer mids homogé
nea la muestra y por lo tanto mids representativa. Estimidndo-
se un promedio de 10 a 20 encuestados por empresa, a reserva:
de que el departamento analizado estuviera formado por menos_

personas.

Es importante sefialar que a pesar de que enun nrincipio se
planted el prop6sito de enfocar nuestra investigacidn, hacia_
un ramo especifico (compafilas de seguros), é€sto no fue posi--
ble debido a que en algunas empresas hubo poca disposicién pa

ra el acceso a este tipo de informacién dado el momento en --
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que se llevd a cabo esta investigacidn ( fin de afio 1988, en_
consecuencia, cierre contable, emplazamientos a huelga por --
parte de las compafiias de seguros, cambio de poder, etc. ). -
En contraste se tuvo mayor acceso y disposicidn de otras em--
presas que no corresponden al ramo antes mencionado, por lo -
que las empresas encuestados fueron las siguientes: Sector -
Pablico.- organismos del sector central; Instituto Nacional -
de la Pesca (1.N.P.) (Ver anexo 2.1.), Secretaria de Agricul-
tura y Recursos Hidrdulicos (S.A.R.H.) (Anexo 2.2.) Secreta--
ria de la Reforma Agraria (S.R.A.). (anexo 2.3.) Organismos -
Descentralizados; Aseguradora Mexicana (ASEMEX) (Anexo 2.4.),
Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT) (Anexo -
2.5.) Sistema de Transporte Colectivo (METRO) (Anexo 2.6.), -
Orgnaismos Paraestatales; Exportadores Asociados, S.A. DE C.V.
{EASA) (Ver anexo 2.7), Programa de Descentralizacién de las
Explotaciones Lecheras en el D.F. (PROSA) (Anexo 2.8), Promo
cién y Operacidn, S.A. DE C.V. (PRODEL) (Anexo 2.9.). Sec--
tor Privado: Pequefia empresa; Alex Piel, S.A. (Anexo 3.1.),-
Los Delfines, S.A. (Anexo 3.2.), Juguetes Max, S.A. (Anexo -
3.3.). Mediana Empresa; Aurimat, S.A. DE C.V. (Anexo 3.4} -
Hertipak, S.A. (Anexo 3.5), Seguros del Pais, S.A. (Anexo -
3.6.), Gran Empresa; Grupo Nacional Provincial (Anexo 3.7.),-

Seguros América (Anexo 3.8), Seguros de México (Anexo 3.9.).
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3.2. PROCESAMIENTO DE LA INFORMACION. { E.scolo de \iwect)

Cuando se ha concluido la etapa de investigacidén de cah-
po, €s conveniente preparar la etapa del procesamiento de 1la
informacidén, para lo cual existen diversos métodos, cuya uti-
lizacidn estad condicionada por el tamafio de la muestra, el ni
mero de preguntas empleadas en los cuestionarios, las formas_
de presentacidén y el tipo de anadlisis que se pretende reali--
zar. Asi como también, por los recursos de tiempo, econdmi--

cos y materiales disponibles.

En este punto presentamos de una manera breve y sencilla
la forma como se procesd la informacidn, es decir, como se -
codificd y tabuld los datos obtenidos para posteriormente ana

lizar e interpretar estos resultados.
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3.2.1. PROCEDIMIENTO DE LA CODIFICACION.

En este punto se procedidé a asignar una valoracidn a ca-
da una de las respuestas contempladas en los distintos cues--
tionarios aplicados en nuestra investigacidén, a partir de la_
clasificacidn de las variables fundamentales mencionadas a lo

largo de este trabajo, las cuales se describen a continuacidn:

LOS ESTILOS DE LIDERAZGO.

Para recopilar la informacidén del fendmeno de liderazgo,
utilizamos el cuestionario de "Diagnéstico de la Eficacia y

Adaptabilidad del Lider (ideal)".

Para determinar la tendencia del Estilo de Liderazgo, se
utilizd la tabla de "Determinacidn de Diversos Estilos de Di-
reccién" (Ver anexo 4.1. tabla I), ésta nos sirvid de base pa
ra determinar en qué cuadrante estaba contemplado el inciso -
(pocidn) seleccionado por los encuestados en cada una de las_

doce preguntas del cuestionario.

Asi mismo, a estos incisos se les asigné una valoracién,
la cual fue tomada de la tabla de '"Determinacidén de las Posi-
bilidades de Adaptacidén en cuanto al Estilo de Direcciédn” -

(Ver anexo 4.2. tabla Z).

Con los valores ya asignados a cada opcidn, en la tabla
1, se procedié a sumar cada una de las cuatro columnas, consi

derdndose el nimero mds alto positivo como el valor que deter
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mina la ubicacidén en uno de los cuatro cuadrantes del modelo_
tridimensional de eficacia, lo que a su vez nos permitid ob--
servar la tendencia del Estilo de Liderazgo, en cuanto a las_

combinaciones de 1la Tarea y/o Relaciones.

Finalmente, para determinar la Eficacia del Lider, se -
procedidé a sumar los totales de las cuatro columnas de las ta
blas 1 y 2 indistintamente, es decir, la suma horizontal de -
los totales de la tabla 1 es igual a la suma de la tabla 2. -
Una vez determinado el valor obtenido en cualesquiera de las_
tablas, se graficd en el modelo Tridimensional de Eficacia -

en el Dirigente (Ver anexo 4.3. cuadro 1).

El cuestionario de la "Teoria X y Y", se codificd de la_

siguiente manera:

La primera parte consistif en observar el valor que el -
lider seleccioné en la Escala de Clasificacidén que contempla_
un intervalo de 10 a 40. Asi, este valor refleja el punto o
nivel en donde se considera o cree que estd ubicada su conduc

ta de lider ante sus subordinados.

En la segunda parte, se asigné una valoracién a cada una
de las 10 respuestas en sus cuatro posibles opciones cuyos va
lores son: 1,2,3 y 4 respectivamente, a excepcidn de las pre-
guntas 4 y 10, en donde se invirtid el orden de los valores -
a; 4,3,2 y 1. Por Gltimo se sumaron éstos y el resultado sir

vidé para determinar realmente cuidl es su conducta como lider_
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ante sus subordinados, en cuanto a la "Teoria X y Y".

Clima Organizacional.

El cuestionario de '"Diagndéstico de Clima Organizacional"
se interpretd mediante la obtencidn del promedio de las res--
puestas acerca de cada una de las siete dimensiones con una -
valoracién o puntaje que va de ceroc a diez, tanto para deter-
minar el nivel actual, asi como para el nivel ideal de las -
dimensiones que conforman el clima organizacional, los cuales

fueron seleccionados por las personas encuestadas.

Estos valores promedios de cada una de las dimensiones -
sirvieron de base para observar la brecha organizacional, asi
como los puntos mds bajos y altos de las dimensiones. (ver -

anexo 4.4.).
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MOTIVACION.

Para la interpretacidén del cuestionario de "Diagnéstico_
de Motivacién'", se clasificaron las respuestas en base a la -
jerarquia de necesidades propuestas por A. Maslow. De tal ma
nera que las necesidades bdsicas correspondieran a las pregun
tas; 1, 4, 16 y 20. Las de seguridad a las preguntas; 2, 3,-
9, vy 19 reconoci@iento a las preguntas: 5, 7, 12 y 15, esti--
ma; 6, 8, 14 y 17 y por Gltimo las necesidadesde autorrealiza
cién que corresponden a las preguntas: 10, 11, 13 y 18 del -
cuestionario antes citado. En donde cada pregunta tuvo una -

valoracién de un intervalo que va de +3 a -3 pasando por cero.



PRODUCTIVIDAD.

El cuestionario de Evaluacidén del Desempefio, nos sirvid
para analizar algunos elementos representativos del fendmeno_

de la prodcutividad.

Cabe mencionar que el criterio que se siguidé para la -
elaboracidén de este cuestionario, en cuanto a la determina---
cién de la puntuacidn, fue retomado de la metodologia que se_
utiliza en el proceso de Valuacidén de Puestos, llamado Puntos

y Factores.

Asi, para la codificacién de este cuestionario aplicado_
a nivel directivo, se utilizd una tabla donde se muestran - -
tres factores que son: Conocimientos y Aptitudes, Responsabi-
lidad y, Esfuerzo y Actitud. A su vez los factores se divi--
dieron en 15 subfactores con cuatro grados cada uno, asignin-
dole valores porcentuales a cada grado, para finalmente sumar
los 15 subfactores y obtener un valor en una escala de 1 a --

100 por ciento (anexo 4.4).

En cuanto al cuestionario aplicado a nivel operativo se
siguidé el mismo criterio, utilizando otra tabla, en donde se_
consideran los mismos tres factores, pero en este caso, se di
viden en 10 subfactores, por lo que los valores porcentuales_
también varian. En cuanto a la codificacidn, el procedimien-

to fue el mismo que el caso anterior (anexo 4.5).
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3.2.2. TABULACION DE DATOS DE LOS CUESTIONARIOS.

Para poder manejar la informacién obtenida a través de -
los cuestionarios antes descritos, se disefiaron cuadros donde
se resumid dicha informacién (concentrados), en seguida se --
describe brevemente la estructura de cada uno de los cuadros_
que se utilizaron en este trabajo. Es importante destacar --
que para llevar a cabo un anidlisis que nos permitiera hacer -
una comparacidén mids objetiva, se divididé por sectores (Pibli-

co y Privado).

Comportamiento del lider.- En este cuadro se describen_
por una parte las empresas u organismos que conforman el sec-
tor correspondiente, por otra parte, los cuatro cuadrantes --
que contienen las distintas posibilidades de estilos de lide-
razgo. Ademds se incluyeron dos columnas para indicar el ni-
vel de eficacia. En este cuadro se condensan el promedio de

las empresas atendiendo a su clasificacién. (anexo 5.1.).

"Teoria X - Y"

En este cuadro tenemos las empresas u organizaciones que
conforman el sector correspondiente (renglones) y dos colum--
nas que presentan el resultado de la parte "A" y la parte -
"B" del cuestionario de la teoria X-Y en un rango de 10 a 40
puntos, lo que nos permitid observar la tendencia del lider.-

(anexo 5.2.)

Clima Organizacional.- En este cuadro se describen por_
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una parte las empresas u organismos que conforman al sector -
correspondiente y por otra parte se detallan las siete dimen

siones que integran el c¢lima organizacional. (anexo 5.3.)

Una vez establecidas las siete dimensiones, se analizan_
las diferencias y promedios para determinar donde se encuen--
tra una mayor o menor brecha, al interior de la organizacidn,
de acuerdo a la situacidén actual y la situacién ideal plantea

da por los encuestados.

Cabe sefialar que para la obtencién de los promedios por_
empresa en cada una de las siete dimensiones, se elabord otro
cuadro donde se condensaron los promedios resultantes de la -

muestra. (anexo 5.4.)
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MOTIVACION.- En este cuadro tenemos por un lado las em--
presas u organismos que conforman el sector correspondiente,-
por otro lado se describen las cinco variables que integran -
la escala de necesidades, y de la misma manera que el cuestio
nario anterior se analizan los promedios para determinar dén-
de se encuentra una mayor o menor brecha, lo que a su vez nos
indica en donde las necesidades han sido ampliamente satisfe-
chas o insatisfechas. (Amexo 5.5) es importante destacar --
que los promedios del cuestionario de motivacidén se obtuvie--
ron de otro cuadro en donde se condensan por empresa los re--

sultados de la muestra (Anexo 5.6.)

EVALUACION DEL DESEMPENO (nivel operativo).- En este -
cuadro se describen las empresas u organismos que conforman -
el sector correspondiente, mostrandose en él, los tres facto-
res que nos sirven como indicadores péra determinar el nivel_
de productividad de los subordinados considerindose para esta

evaluacién un rango del 0 al 100% (Anexo 5.7.)

Al igual que en los concentrados anteriores, para la ob-
tencibén de los promedios, partimos de otro cuadro donde se --
condensan los datos por empresa, considerando quince subfacto
res para los niveles directivos y diez para los niveles opera

tivos. (Anexo 5.8)
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3.2.3. ANALISIS E INTERPRETACION DE DATOS.

La informacidn que se captd en los cuestionarios, difi--
cilmente podria ser manejada en su presentacidn original, ya_
que ello implicaria tiempo y esfuerzo excesivos. Por esta ra
z0n es necesario sintetizar la informacidn fuente (conocida -
también como informacidén bruta), esto es, reunir, clasificar_
y presentar la informacidn en cuadros y graficas con el fin -

de facilitar su andlisis e interpretacién.

Entendiendo por andlisis al proceso que consiste en sepa
rar los elementos bisicos de la informacidén y examinarlos con
el propdsito de responder a las distintas cuestiones plantea-

das en las hipdtesis de nuestra investigacidn.

Es importante sefialar que el andlisis e interpretacidn,-
se realizd siguiendo los lineamientos fijados en nuestro mar

co tedrico y conceptual anteriormente establecidos.

Por otra parte, a fin de tener una visidn mids objetiva -
sobre los resultados obtenidos en la investigacidn, se disefé
un formato que denominamos "Concentrado de informacidn gene--
ral por empresa', donde se detallan y grafican; los estilos -
de 1liderazgo, las diferencias en las brechas de las dimensio
nes del Clima Organizacional, las necesidades de Motivacién y

por Gltimo la Evaluacidén del Desempefio.

Después de analizar e interpretar cada una de las empre-

sas, el siguiente paso consistidé en agruparlos, atendiendo
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al tipo o tamafio de empresa y finalmente se concentraron por;

sector.

Para el caso del sector piblico, una vez hecho el anidli-
sis por empresa, se hizo otro andlisis por tipo de empresa, -
es decir, organismos centralizados, descentralizados y paraes

tatales y por Gltimo se realizd un andlisis por sector.

En el caso del sector privado se siguidé el mismo procedi
miento, esto es, primero se hizo el andlisis e interpretacidn
de los datos por empresa, después por tamafio de empresa (pe--
quefia, mediana y gran empresa) y por (ltimo se analizd todo_

el sector en su conjunto.
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SECTOR PUBLICO

INSTITUTO NACIONAL DE LA PESCA.

Realiza investigaciones cientificas, tenoldgicas, asi co
mo, preservar, fomentar, cultivar y explotar las especies de_

la flora y la fauna acudtica, etc., (Ver anexo).

Es importante seflalar que los cuestionarios fueron apli-
cados en la subdireccidén de Recursos Financierosy Materiales,

el cual esta integrado por personal administrativo.

La interpretacién del primer cuadro sefiala, que el lider
se ubica en el 3er. cuadrante con "Altas relaciones y bajas -
tareas', localizidndose en un nivel de ineficacia. Con una --

tendencia ligeramente a un liderazgo democritico.

En el cuadro Z se observa el clima actual e ideal de la_
organizacién, contemplindose que la mayor brecha se encuentra
en la dimensién de recompensas en donde se refleja que los -
subordinados, sienten que no se les reconoce su trabajo. En_
lo que se refiere a la menor brecha ésta se presenta en la di
mensién de conformidad en la cual se les otorga libertad para

hacer el trabajo como consideren conveniente.

En el tercer cuadro sobresale en primer término que las_
necesidades basicas, alin no han sido satisfechas, diandose me-

nor importancia a las demds necesidades.
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En el cuarto cuadro nos muestra el grado de desempefio la
boral, obteniéndose el 54% a nivel directivo y 59% a nivel --

operativo.
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SECRETARTA DE AGRICULTURA Y RECURSOS HIDRAULICOS SARIL,

I.e compente la toma de decisiones en torno a la problemid
tica del medio ambiente. Asi como antender, las demandas en_
materia de consumo prioritario, como son: la produccidn agro
pecuaria, silvicultura, produccidn forestal, ganadera, avico-

la y apicola.

Los cuestionarios fueron aplicados en la subdireccidn de
Normatividad y Sistemas, 1la cual esta integrada por personal

administrativo.

En el primer cuadro se determind que el lider se encuen--
tra en el 3er. cuadrante con 'altas relaciones y bajas tareas'",

localizandose en un nivel de eficacia. Con una tendencia [i-

geramente a un liderazgo democratico.

En el cuadro 2 se presenta el clima actual e ideal de la
organizacién, observadndose que la mayor brecha se encuentra -
en la dimensidén de conformidad lo cual significa que existen
demasiadas normas y procedimientos para el desarrollo de su -
trabajo. Y existiendo una menor brecha en la dimension de --
normas en la cual se establecen metas que son un reto para --

los subordinados.

En el cuadro 3 nos muestra que es indispensable satisfa-
cer las necesidades basicas y posteriormente las de reconoci-

miento.
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En el cuadro 4 nos determina el grado de productividad -

del 64% a nivel directivo y un 60% a nivel operativo.
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SECRETARIA DE LA REFORMA AGRARIA.

A esta Secretaria le corresponde, aplicar los preceptos_
del articulo 27 constitucional, asi como las leyes agrarias y
sus reglamentos; conceder dotaciones o restituciones de tie--
rra y agua a los niicleos de poblacién rural. Asi como inter-

venir en la titulacidén y el parcelamiento ejidal.

Los cuestionarios fueron aplicados en el departamento de
Evaluacidén del Sistema de Personal, el cual esta integrado --.

por personal administrativo.

En el primer cuadro se observa que el lider se encuentra
en el 3er. cuadrante con "Altas relaciones y bajas tareas" lo
calizéndose en un nivel intermedio de las dos posiciones de -
eficacia e ineficacia, lo cual denota un liderazgo democréti-

Co.

En el cuadro 2, se presenta el clima organizacional ac--
tual e ideal, observépdose que la mayor brecha se encuentra -
en la dimensién de cordialidad y apoyo donde se manifiesta --
que no prevalecen las buenas relaciones en el ambiente labo--
ral. Y por lo que respecta a la menor brecha, se localiza en
la dimensién de normas donde los miembros sienten que la orga

nizacién establece metas que son un reto y compromiso con la

misma.

En el tercer cuadro se puede apreciar que las necesida--

des bédsicas no han sido satisfechas, por lo que pasan a segun



do término las demds necesidades.

En el cuadro 4 nos determina el grado de productividad -
en el cual se refleja un 78% a nivel directivo y un 72% a ni-

vel operativo.
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ASEMEX (DESCENTRALIZADA)

Compete a este organismo practicar operaciones de segu--
ro, coaseguro, reaseguro y contraseguro, directa e indirecta-
mente, en todos los ramos permitidos por la actual Legisla---

cién Mexicana, con excepcién del seguro de vida.

Los cuestionarios se aplicaron en el departamento de So-

porte Actuarial a nivel administrativo.

El primer cuadro determindé que el lider se localiza en -
el Zo. cuadrante, el cual manifiesta "altas tareas y altas re

laciones'", considerandolo como eficaz y de tipo democriatico.

El segundo cuadro, presenta el clima tanto actual como -
ideal de la organizacibén y en é1 se observa una brecha mis --
amplia localizada en la dimensidén de claridad organizacional,
lo cual expresa que los objetivos y metas no estan debidamen-
te establecidas y por ende crean confusién. Por otro lado, la
menor brecha se presenta en la dimensidén de liderazgo la cual
es la disposicidn por parte de los subordinados para aceptar
la direccidon de aquellos que estan calificados y ademds se --

sienten en libertad para asumir algunas funciones.

En el tercer cuadro es de considerar, que tanto las nece
sidades basicas como las de autorrealizacidén ya han sido sa--
tisfechas, por lo que ahora es una prioridad satisfacer las -

necesidades de seguridad.
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Para concluir, en el cuarto cuadro se presenta el grado_
en que se lleva a cabo el desempefio laboral y en donde el ni-
vel directivo estriba en un 85.5% por lo que a nivel operati-

vo se presentd a un 70%.
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CONACYT (DESCENTRALIZADA)

Corresponde a este organismo, el asesoramiento y auxilio
al Ejecutivo Federal en al fijacidén, ejecucidén y evaluacién -
de la politica nacional de Ciencia y Tecnololiga, asi como 1la
canalizacién de recursos provenientes tanto del Estado, como_
de las fuentes para la ejecucién de programas y proyectos es-

pecificos vinculados con los objetivos de Desarrollo Social.

La aplicacidén de los cuestionarios se 1llevd a cabo en el

departamento de Centro de Computo a nivel administrativo.

En el primer cuadro, el tipo de lider a considerar se -
localiza en el tercer cuadrante que coresponde a '"altas rela-
ciones y bajas tareas", considerdndolo como democritico parti

cipativo pero de tipo ineficaz.

El segundo grafico o cuadro presenta el clima tanto re--
al como ideal de la organizaicén, percibiéndose una brecha ma
yor en la dimensidén de recompensas y claridad organizacional -
por lo que los miembros sienten que su trabajo aunque este --
bien hecho, no es reconocido ni recompensado; sin embargo - -
cuando algo sale mal se les castiga y critica. En cuanto a -
objetivos y metas de la organizacidén, no estan definidas con
claridad suficente por lo que se presta a confusion. La me--
nor brecha se presenta en lo referente a conformidad, lo cual_
enfatiza que la organizacién pretende una produccidn destaca-

da y el logro de las metas es un compromiso.
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En el tercer cuadro, se aprecia que las necesidades béasi
cas son prioritarias por lo que otras necesidades pasan a se-

gundo término.

El cuarto cuadro presenta el desempefio laboral que a ni-

vel directivo fue de un 91% y de un 73% a nivel operativo.
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S.T.C. (METRO) DESCENTRALIZADO.

Le corresponde a este organismo pGblico, contribuir a la
solucibén del problema de transporte, a través de ofrecer un -
servicio rdpido, eficiente, seguro y barato para dar solucién
al problema por un lado de trdfico, y por otro lado el de la_

contaminaci6n ambiental.

Se aplicaron los cuestionarios al departamento de Jefatu

ras de lineas a nivel operativo (conductores de trenes).

Inicialmente el primer cuadro presenta la localizacidn -
del lider en el primer cuadrante, correspondiente a la "alta_
tarea y bajas relaciones", que conlleva a que este liderazgo_

sea eficaz con un perfil autocritico.

La segunda grafica o cuadro representa el clima ideal vy
real de la organizacion, en el que se observa una brecha ma--
yor en lo referente a liderazgo y claridad organizacional lo_
cual indica que hay o existe una falta de disposicidn por par
te de los subordinados para aceptar a los mis aptos y capaces
para ser lideres y tanto los objetivos como las metas de la -
organizacidén no estan bien definidos, por lo que existe confu
sién al llevarlas a cabo. En lo que respecta a la menor bre-
cha, ésta se localiza en lo referente & normas ya que ponen -

énfasis en el buen desempeio y una produccidén destacada.

La grafica tercera expresa que es una prioridad, satisfa

cer las necesidades bdsicas y posteriormente las de reconoci-
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miento.

El cuarto o grifica expresa porcentualmente el desempefio
laboral que a nivel directivo se presenta en un 72% y a nivel

operativo en un 70%.
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EXPORTADORES ASOCIADOS S.A. DE C.V. EASA.

Esta empresa esta enfocada a la exportacidén de productos
pesqueros como es el caso del camarén, limitando su actuacién
y esfera de influencia al mercado Japonés principalmente, -

Europa, Medio Oriente y Africa.

Los cuestionarios fueron aplicados en la Gerencia de Pro

mocidn, la cual estd integrada por personal administrativo.

El primer cuadro sefiala que el lider se encuentra en el_
20. cuadrante con "Alta tarea y Altas relaciones" con un ni--

vel de Eficacia, mostrando un liderazgo democréitico.

En el segundo cuadro se puede observar el clima actual e
ideal de la organizacidén, mostrando que la mayor brecha se en
cuentra en las dimensiones. de recompensa y claridad organiza-
cional donde los subordinados sieften que no se les reconoce_
y recompénsa un buen trabajo y no existiendo una claridad en_
los objetivos y metas, siendo éstas confusas. Y en lo que se
refiere a la menor brecha, se encuentra en la dimensidén de --
responsabilidad, en la cual los ‘'subalternos tienen libertad -
para tomar decisiones y solucionar problemas sin consultar --

con sus superiores.

En el tercer cuadro nos permite identificar que las nece
sidades basicas no han sido cubiertas, dando menor importan-

cia a las demds necesidades.



En el cuadro No. 4, nos determna el grado de productivi-
dad, reflejando un 78% a nivel directivo y un 72% a nivel ope

rativo.
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PROGRAMA DE DESCENTRALIZACION DE LAS EXPLOTACIONES LECHERAS EN

EL D. F. (PRODEL)

Esta empresa esta orientada a erradicar los establos -
urbanos del D.F. ofreciendo a los ganaderos las siguientes
opciones: reubicacién de los establos con apovo otfticial en
una nueva cuenta, reubicacidén de sus establos por cuenta pro-

pia vy clausura de dichos establos en forma definitiva.

Los cuestionarios fueron aplicados en la Gerencia del
Centro de Recria el cual estd conformado por el personal admi

nistrativo.

En el cuadro No. 1 denota la ubicacidn del lider el cual
se encuentra en el 3er. cuadrante con "Altas relaciones y Ba-
jas tareas', con un nivel de ineficacia. Catalogadndose con -

un liderazgo democratico.

En el cuadro No. 2 nos indica el clima actual e ideal -
de la organizacidn, observidndose que la mayor brecha se encuen
tra en calidez y apoyo y liderazgo, proyectando un ambiente -
laboral donde no se manifiesta confianza ni apoyo, es decir,-
no hay buenas relaciones y ademds no hay disposicidén por par-
te de los miembros en aceptar el liderazgo. Por lo que res--
pecta a la menor brecha, esta se da en conformidad, en donde
los subordinados tienen la oportunidad de hacer el trabajo <o

mo lo consideren conveniente.

Ll cuadro NO. 3 representa, que las necesidades basicas
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no han sido satisfechas, por lo que les dan prioridad a las -~

demés necesidades.

El cuadro No. 4 califica el grado de productividad el -
cual a nivel directivo es de un 99% y a nivel operativo de un

68%.
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PROMOCION Y OPERACION S.A. DE C.V. (PROSA)

Esta organizacidn brinda servicos a los bancos, usuarijos
y establecimientos afiliados, enfocando todo el soporte nece-
sario para la operacién y promocidén de la tarjeta de crédito_

Carnet.

La aplicacién de los cuestionarios fue en el departamen-
to de Compensacién el cual esta conformado por el personal --

operativo (auxiliares).

En el cuadro No. 1 se puede apreciar la posicidn del 1i-
der localizindose en el primer cuadrante orientado a la '"alta
tarea y Bajas relaciones", con un nivel de eficacia. Con ten

dencia a un liderazgo democrédtico.

El cuadro No. 2 nos permite observar el climé real e - -
ideal, de 1la organizacidon donde se puede idehtificar que la -
mayor brecha se localiza en la dimensidén de claridad organiza
cional, manifestando los subordinados que los objetivos y me-
tas son confusos. Y existiendo una menor brecha en calidez y
apoyo, es decir, se presenta un ambiente laboral donde funcio

nan las buenas relaciones.

En el cuadro No. 3 nos indica que a los subordinados les -
interesa satisfacer en primera instancia sus necesidades béisi

cas, para posteriormente, satisfacer las demds necesidades.

En el cuadro No. 4 nos permite visualizar el grado de de
sempeflo a2 nivel directivo con un 74% y a nivel operativo de un

69%.



SECTOR PUBLICO

ORGANISMOS CENTRALIZADOS:

En las organismos centralizados anteriormente analizados
sobresalen ciertas caracteristicas que consideramos importan-

tes.

Se observa que existe una tendencia del estilo de lide--
razgo a las altas relaciones y bajas tareas, en donde el 1i--
der tiende a administrar en una forma ligeramente democritica
participativa, consideridndose como ineficaz, en relacién al -
Reconocimiento no se les premia o reconoce el buen desempefio_
laboral, pero también sobresale una amplia brecha en lo que -
respecta a la claridad de metas y definicidén de objetivos, --

asi como de recompensas cordialidad y apoyo.

Por otra parte, se observa que no se han cubierto total-
mente las necesidades basicas de los subordinados, por lo que

las demds necesidades no les son prioritarias.

En referencia al desempefio laboral, se logra un promedio
de productividad a nivel directivo de 65.3% y el operativo de

un 63.6%.



133

ORGANISMOS DESCENTRALIZADOS

La informacién que se obtuvo de este subsector, sefiala -
que predomna una tendencia a un estilo de liderazgo orienta-
do a la alta tarea y altas relaciones, catalogindose como un
lider que tiende a administrar en forma democridtica, conside-
réndose como eficaz y creando un clima en donde los miembros_
sienten que no . hay muchas normas, procedimientos que obstacu
lizan el desarrollo de su trabajo, brindidndoles la oportuni--
dad de ser creativos. Y sobresaliendo una amplia brecha en -
las dimensiones de claridad organizacional, liderazgo y recom
pensas. Por lo que respecta a las necesidades bédsicas, aln -
no ‘han sido cubiertas por lo que las demds necesidades no les

son proritarias.

En base a los resultados obtenidos, se establecid un pro
medio del grado de productividad, donde a nivel directivo es_

del 83% y a nivel operativo de un 71%.
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EMPRESAS PARAESTATALES

Se observd en estos organismos, que el estilo de lideraz
go es muy variable ya que; en el caso de EASA su lider se en-
foca a las altas tareas y altas relaciones; PRODEL a las al--
tas relaciones y bajas tareas y en PROSA a las altas tareas -
y bajas relaciones, considerando a sus lideres como eficaces,

con un perfil ligeramente democratico.

Prevalenciendo un clima organizacional donde los miem---
bros de la organizacidn pueden desarrollar su trabajo como lo
consideren conveniente para alcanzar las metas y objetivos es
decir, pueden tomar decisiones y solucionar problemas sin con
sultar a sus directivos. Ademids el ser amable es una caracte
ristica, prevaleciendo las buenas relaciones en el ambiente -
laboral. En contrapartida, la mayor brecha que observamos es
en cuanto a que tanto los objetivos y metas no estan bien de-
finidas y por tanto sienten que su trabajo no se les recompen
sa cuando esta bien hecho, pero si algo sale mal son sanciona

dos. No aceptan el comportamiento de su lider.

En cuanto a motivacidn, las necesidades basicas son - -

prioritarias por lo que olvidan las de cualquier otro tipo.

Concluyendo, observamos que el desempefio laboral a nivel

directivo es de un 83.6% y a nivel operativo es del 69%.
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SECTOR  PUBLICO

Tomando como base el andlisis de las tres divisionmes -
que conforman el sector piiblico sobresalen algunas caracteris
ticas a considerar, sin que esto pretenda caer en generaliza
ciones al respecto, pues tenemos presente que la muestra fue_
poco representativa, ademids de estar compuesta por empresas u

organismos orientados a ofrecer servicios de diversa indole.

Considerando estas situaciones se observa que existe una
tendencia del estilo del Lider a las altas tareas y altas re-
laciones en los organismos paraestatales y descentralizados,-
en cambio en los centralizados se enfocan mids a las altas re-
laciones y bajas tareas, teniendo cierto nivel de Eficacia, -
utilizando al mismo tiempo un perfil de Lider ligeramente De-

mocritico.

En el Clima Organizacional se observa una amplia brecha_

en las dimensiones de Responsabilidad y Cordialidad y Apoyo.

En lo que respecta a las Metas y Objetivos, éstos no es-
tan bien claros, ni definidos, por tanto son confusos y cadti

cos.

Por otra parte los miembros sienten que no se les recono
ce el trabajo bien hecho, ni se les recompensa por ello, en -
lugar de esto se les ignora, critica o castiga cuando algo sa

le mal.
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En cuanto a las necesidades basicas, se observa que no -
han sido satisfechas en su totalidad, por lo que las necesida

des secundarias no resultan prioritarias.

En relacidn a la productividad y teniendo presente que -
la muestra es poco representativa y sin caer en generalizacio
nes podemos afirmar que el nivel de satisfaccidén de las nece-
sidades presentes en el sector pGblico producen un promedio -
de productividad; a nivel direétivo del 77% y a nivel operati

vo del 67.8%.
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SECTOR PRIVADO (PEQUENRA EMPRESA)

ALEX PIEL.

Es una pequefla empresa encargada de la elaboracidén vy -
aprovechamiento de pieles sintéticas y naturales, procurando

satisfacer a su clientela.

El 4rea o departamento donde se aplicardén los cuestiona-

rios fue en el departamento de produccidén a nivel operativo.

El primer cuadro representa un estilo de liderazgo loca-
lizado en el segundo cuadrante referente a "altas tareas y al
tas relaciones”, con un nivel de ineficacia, denotando una 1i

gera tendencia a un liderazgo autocratico.

El segundo cuadro nos permite visualizar el clima actual
e i1deal de la organizacidén, destacando que la mayor brecha se
encuentra en conformidad y responsabilidad, lo que significa_
que existen demasiadas normas y procedimientos lo cual da lu-
gar a que los miembros no realicen el trabajo como consideren
conveniente y tampoco se les dé oportunidad de tomar decisio-
nes en la solucién de problemas sin antes consultarlo con sus
superiores. Y en lo relativo a la menor brecha se ubica en -
normas, sefialando que tanto los objetivos como las metas se -

encuentran definidas lo que conduce al logro de las mismas.

El cuadro 3 muestra que hay que satisfacer en orden prio
ritario las necesidades bdsicas, para posteriormente dar impor

tancia a las necesidades de seguridad.
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El cuadro 4 determina el grado de productividad lo cual_
nos permite apreciar que a nivel directivo es de 90% y a ni--

vel operativo de un 71%.
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LOS DELFINES.

Es una pequefia empresa industrializadora de plésticos --
que pretende producir con calidad, siguiendo criterios estric

tos y uniformes.

Los cuestionarios fueron aplicados al departamento de -

produccién a nivel operativo.

El primer cuadro presenta el comportamiento del lider lo
calizado en el segundo cuadrante, que corresponde a "altas ta
reas y altas relaciones", refiriéndose a un lider eficaz con_

tendencia autocrético.

El segundo cuadro representa la brecha mayor de la orga-
nizacién, en lo referente a recompensas en donde los miembros ;
sienten que no se les reconoce el trabajo bien hecho y si re-
ciben castigo si algo no sale conforme a lo establecido. La_
menor brecha representa que tanto los objetivos como las me--
tas se encuentran claramente definidos convenientemente, lo --

cual no se presta a confusidén.

Es importante destacar en el tercer cuadro, que las nece
sidades bdsicas son primordiales para satisfacer, siguiéndo--

les las de seguridad y estima en un menor grado.

En el cuarto cuadro se verifica que el nivel de desempe-
fio laboral que en porcentaje a nivel directivo estriba en un

85% y a nivel operativo de un 77%.
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JUGUETES MAX.

Es una empresa pequefia de rotomoldeo y troquelado de - -

pldtico de diversas formas, tamafios y colores.

Los cuestionarios se aplicaron en el departamento de -

producccién a nivel operativo.

En el primer cuadro o grédfica, representa el comporta---
miento del lider &1 cual se localiza en el ler. cuadrante cu-
ya orientacidn es a la "alta tarea y bajas relaciones'",consi-
derdndolo como eficaz y lo identifica como un liderazgo auto-

crético.

El segundo cuadro presenta el clima real e ideal de l1la -
organizacién y cuya mayor brecha se puede observar en lo refe
rente a que la cordialidad y el apoyo no es una norma de va--
lor en la organizacidén, por lo que los miembros no confian --
los unos en los otros ni se ofrecen apoyo, es decir, las bue-
nas relaciones en el ambiente laboral no son caracteristicas.
Una menor brecha se presenta en la dimensidén de recompensas,-
lo cual indica que los miembros Qienten que su trabajo esta -
bien desarrollado y por lo mismo se les recompensa en lugar -

de ignorarlos.

El tercer grdfico o cuadro nos proporciona informacidén -
acerca de 1las necesidades a cubrir, en orden de importancia_
se establece que son las bdsicas una prioridad manifestindose

posteriormente las de autoestima.



En el cuarto grafico o cuadro se presenta el desempefio -
laboral a nivel directivo a un 83% y a nivel operativo del -

70%.



CONCENTRADO DE INFORMACION GENFRAL. NOR FMPREBA
sagwa:}_&\!h?b_ €STROS DE LIDERAZGO eweresa;_ AN RAMAT

CUADRMTE s COMRANTE e
NIVEL DE EFICACIA
« l 3 ] I 3 I INEFICAZ EFICAZ
AUTAS  mELACIONES ALTA TAREA —-24, Q... 28
! A TAREA ALY ARACIONES -1
: P— . CUBRANTE 1
5 -3 ]| La |
SAJMS AELACIONES ATA TARSA
SAA TAMEA SAMS AELICHES
; L] vy B
RESUMEN DEL CLIMA REAL Y EL IDEAL DE LA
ORGANIZACION
] —
" //Lf : .
o (N — —
C
g
g
!
a

LAS ORMEMMIONES DEL CLIMA DE ORGAMIZACION

GRAFICO — MOTIVACION

~l-wi-oi-¢f- 4]-2] 0o |+ 2|+ 4|+ oi+ al+ 0]+
AU TORREALLZACION !
caTINA
REOOHOCHIRNTO K
{smoumman >
sanicas

EVALUACION DEL DESEMPERO

A v werUERZO ¥
[N arTiT J toA0 l acriron l TOTAL l

DIRECTIVO

PROMEODN 36 26 Ly 33% |
OPERATIVO

PROMEDIO a5 %4 14 I5%

145



146

SECTOR PRIVADO
AURIMAT.

Esta empresa se encuentraen el giro de los juguetes, y -
se encarga de la comercializacidn en su totalidad de cada una
de las siguientes empresas: Aurex, fabrica las cintas Aurex,-
Auriga Plasticos;fabrica play-mbil, manufactura de mufiecas, -
tales como barbie, familia heart. Ensambles de Juguetes; fa

brica accesorios de Barbie y Hot Wells.

El area o departamento donde fueron aplicados los cues--

tionarios es la Gerencia de Materiales a nivel operativo.

El cuadro 1 representa un estilo de liderazgo que se en-
cuentra en el 3er. cuadrante orientado a las altas relaciones
y bajas tareas, con un nivel de ineficacia y que muestra una_

ligera tendencia a un liderazgo autocritico.

El cuadro No. 2 identifica el clima real e ideal de la -
organizacidn, sefialando que la mayor brecha estd en las dimen
siones de responsabilidad y liderazgo, es decir, los subalter
nos no aceptan el liderazgo y adem&s no les otorgan la oportu
nidad de tomar decisiones v de solucionar problemas sino lo -
consultan antes con sus superiores. Y en lo referente a la -
menor brecha se encuentra en claridad organizacional, donde -
los subordinados consideran que los cobjetivos y metas estan -

bien definidos por la organizacién.
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El cuadro No. 3 destaca que la necesidad que deben satis
facer en primer término es la bdsica, para consecuentemente -

satisfacer la de seguridad.

El cuadro No. 4 determina el grado de desempefio laboral,
observando que a nivel directivo es de 73% y a nivel operati-

vo de un 75%.



CONCENTRADO DE INFORMACION GENERAL POR EMPRESA

szcwn:_':P_KNbLD_ ESTILOS DE LIDERAZGO EMPRESA; ,S,IQE] PAS

= CUADRANTE 3 CUADRANTE 2
[ 2 7 { 3 NIVEL DE EFICACIA
< INEFICAZ EFICAZ
ALTAS RELACIONES ALTA TAREA
é —-24, ._Q.___._ 24
W BAJA TAREA ALTAS RELACIONES
£ L)
§ CUADRANTE 4 CUADRANTE i
2
t 1o |2 ]
BAJAS RELACIONES ALTA TAREA
- BAJA TAREA BAJAS RELACINES
18AJ0) COMPORTAMMNTO ORIENTADG  ,  (ALTO}
ALA TAREA
RESUMEN DEL CLIMA REAL Y EL IDEAL DE LA
ORGANIZACION
o !
. .

N T~

[oremen] o oo ] i e e |

LAS DIMENSIONES DEL CLIMA DE ORGANIZACION

GRAFICO-— MOTIVACION

~i2|-1w0|— 0 |- 8- 4= 2] 0o [+ e|+ aj+ 6]+ 81+ 101+ i2
AUTORREALIZACION
€sTIMA B
RECONOCINIENTC P
SEGURIDAD
|masicas

EVALUACION DEL DESEMPERO

DIRECTIVO - B
PROVEDIO 32 24 (% 6 8%
OPERATIVO

PROMEDIO Z q_ 3 y |3 ?8 o/o



151

SEGUROS DEL PAIS.

Esta compafiia realiza operaciones de seguros en los ra--
mos de: Incendio, responsabilidad civil y riesgos profesiona-

les, Maritimo y transportes, automoviles y diversos.

El &4rea o departamento encuestado es el departamento ad-

ministrativo (Mé&xico), integrado por personal administrativo.

El cuadro 1 expresa un estilo de liderazgo que se ubica_
en el 20. cuadrante, orientando a la alta tarea y altas rela-
ciones, con un nivel de eficacia, denotando un liderazgo lige

ramente democritico.

El cuadro 2 nos permite visualizar el clima actual e - -
ideal de la organizacién, sefialando que la mayor brecha esta_
en recompensas donde los miembros perciben que la organiza---
cién no recompensa y reconoce el trabajo bien hecho. Y en lo
concerniente a la menor brecha es en normas es cuando los su-
balternos sienten que las metas de la organizacidn son un re-

to y comunica a éstos, el compromiso con las mismas.

El cuadro 3 nos permite apreciar en primer término que -
las necesidades bisicas como las de seguridad no han sido cu-
biertas, por lo que pasan a segundos término las demis necesi

dades.

El cuadro 4 determina el grado de productividad que se -
presenta a nivel directivo el cual refleja un 68% y del nivel

operativo de un 78%.
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SEGUROS DE MEXICO.

Esta empresa practica todas las operaciones de seguros y
reaseguros autorizados por la Comisidén Nacional Bancaria y de
Seguros en los ramos de: Vida, accidentes y enfermedades, in-
cendio, automdviles, maritimo y transportes, responsabilidad

civil, etc.

Los cuestionarios fueron aplicados en el departamento -

de crédito (vida), a nivel administrativo.

El cuadro 1 muestra el estilo de liderazgo que se ubica
en el ler. cuadrante orientado a la "alta tarea y bajas rela-
ciones", con un nivel de eficacia y proyectando una tendencia

a un liderazgo autocritico.

El cuadro 2 representa el clima actual e ideal de la orga
nizaci6én sefialando la mayor brecha en responsabilidad, lo que
conduce a pensar que a los miembros no se les da la oportuni-
dad de tomar decisiones sin antes consultarlo con sus superio
res. Y encontrandose la menor brecha en claridad organizacio-
nal lo gque significa que las metas y objetivos estan bien de-

finidos 1o que conduce al logro de los mismos.

El cuadro 3 indica que las necesidades basicas ya fueron
satisfechas, dando ahora prioridad para satisfacer a las nece

sidades de seguridad.

El cuadro 4 califica la evaluacidn del desempeno refle-

23
2

jado a nivel directivo de un 85% y a nivel operativo de un 77%.
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SECTOR PRIVADO

PEQUENAS EMPRESAS.

La informacidn que se obtuvo del andlisis del sector de_
las pequefias empresas, sefilala que predomina una tendencia a -
un estilo de liderazgo orientado al a Alta tarea y bajas rela
ciones, catalogfindose como un lider que tiende a administrar_
en forma autocritica, considerfindose como eficaz y creando un
clima organizacional, donde existe mayor interés al buen de--
sempefio y a la produccién destacada como resultado de estable
cer metas que son un compromiso para los subordinados. Y so-
bresaliendo una amplia brecha en las dimensiones de Conformi-
dad, Responsabilidad, Recompensas y Cordialidad y Apoyo. Por
lo que respecta a las necesidades bésicas, los datos nos re--
flejan que no han sido satisfechas, por lo que las demis nece

sidades no les son prioritarias.

En base a los resultados obtenidos, se establecidé un pro
medio del grado de desempefio laboral, donde a nivel directivo

es del 86% y a nivel operativo de un 72.6%.
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MEDIANA EMPRESA.

El andlisis de la mediana empresa, destaca que su estilo
de liderazgo, esta enfocado a las Altas relaciones y Bajas ta
reas, denotando ser un lider que tiende a administrar, en for
ma ligeramente autocritica, presentdndose como eficaz y conse
cuentemente originando un clima organizacional, en el cual se
manifiesta que tanto los objetivos como las metas se encuen--
tran bien definidas lo que permite que los subalternos sien--
tan que son un reto y un compromiso para el logro de los mis
mos. Proyectandose una brecha amplia en las dimensiones de -

Liderazgo, Responsabilidad, Calidéz y Apoyo y Recompensas.

En cuanto a las necesidades basicas, se observd que no--
han sido satisfechas, dindose menor importancia a las demids -

necesidades.

En lo concerniente al grado de productividad en este ti-
po de empresa, se observa que a nivel directivo 72% a nivel

operativo de un 76%.
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GRANDES EMPRESAS.

En las grandes empresas analizadas destacan algunas ca--

racteristicas a considerar.

Por lo que pudimos observar, el perfil del lider estd -
orientado a las altas tareas y altas relaciones. El tipo de_
administracién es de caricter democrético y su nivel es de --
eficiencia; lo que propicia un clima organizacional en el --
que tanto los objetivos como las metas, estdn bien definidas_
y los miembros tienen iniciativa, ademds de responsabilidad -
para el logro de los miembros, pero enfatizandb que la mayor_
brecha esta localizada en que los subordinados no obtienen re

compensas cuando su trabajo esta bien desarrollado.

En cuanto a las necesidades, se observd que las de tipo_
basico ya han sido cubiertas y por tanto se busca la seguri--
dad. En lo referente a el desempefio laboral a nivel directi-

vo es de 82.6% y el operativo de 74.6%.
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4.1. COMPROBACION DE HIPOTESIS.

1. Los distintos estilos de liderazgo propician climas -
organizacionales especificos y estos a su vez determinan las__
necesidades de motivacidn, las cuales repercuten en la produc

tividad en el trabajo en las empresas plblicas y privadas.

Esta Hipdtesis se comprobd; ya que como se puede obser--
var en el Andlisis e Interpretacién de Resultados (Cap. III),
especificamente en el punto en donde se realiza el Andlisis -
por sectores, se hace mencidn que en el sector pablico, tanto
en las organizaciones descentralizadas, como en las paraesta-
tales el tipo de liderazgo que se presenta es el de Altas ta-
reas y Altas relaciones, con un perfil ligeramente democriti-
co, lo cual propicia un clima organizacional en donde existe_
problema en 1la claridad de las metas y definicidén de objeti--
vos, donde a 1los mieﬁbros no se les reconoce el trabajo bien_
hecho, ni se les recompensa por ello, en lugar de esto se les
ignora, critica o castiga cuando algo sale mal, observando - -
otras brechas muy amplias en las dimensiones de Responsabili-

dad y Cordialidad y Apoyo.

En cuanto a los organismos centralizados, el tipo de li-
derazgo que se presenta es el de las Altas relaciones y Bajas
tareas, utilizando también un perfil de Lider ligeramente de-
mocritico, propiciando las condiciones de clima organizacio--
nal similares a las de los organismos descentralizados y para

estatales.



Resumiendo podemos afirmar que esencialmente lo que oca-
siona una adecuada motivacién de los individuos es un ambien-
te laboral agradable y bien definido; en cuanto a sus metas,-
objetivos, relaciones laborales, ademds si se les reconoce de

bidamente los trabajos bien hechos, etc.

3. La motivacidn afecta a la productividad, tanto en las

empresas piiblicas como privadas.

Esta hipdétesis se comprobd: Como se puede ver en el capi
tulo de Andlisis e Interpretacidn de Resultados, se observa -
que al no lograr mejorar la situacidén de algunas dimensiones_
del clima provocan una brecha organizacional y la amplitud de
esta brecha nos indica el grado de inconformidad, malestar o
motivacidén por parte de los miembros. De tal manera que para
el sector pitblico se observan mids brechas en las dimensiones
que forman el clima organizacional de estas instituciones, 1lo
que ocasiona una productividad promedio del 77% a nivel direc
tivo y del 67.8 a nivel operativo que es menor a la que se -
logra en el sector privado, siendo del 81.6% a nivel directi-
vo y del 73% a nivel operativo, en donde se observa de manera

general que hay menos brechas en las dimensiones.

En lo que respecta a la escala de necesidades de Maslow,
se puede ver en el capitulo de andlisis e interpretacidén de -
resultados, especificamente en el punto en donde se analiza a
cada organizacidén o empresd por medio del "concentrado de In-

formacidén General por empresa™ en el tercer cuadro, se obser-
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va que tanto en el sector plblico como en el privado no se -
han satisfecho las necesidades bisicas, por lo que las necesi

dades secundarias de los miembros no les son prioritarias.

Consideramos que estos Gltimos resultados son explica---
bles en gran medida si tomamos en cuenta la situacién econdmi

ca por la que atraviesa el pais.

Por lo tanto la escala de necesidades no sirvidé-para po-
der determinar si a medida que se satisfacen las necesidades -
de los individuos, éstas crean cierta motivacién, lo cual va_
a repercutir en el nivel de productividad ya que en el sector
piblico y privado no se han cubierto otras necesidades, ni si
quiera las bdsicas, por lo que no nos sirvidé de parametro pa-
ra poder determinar alguna relacidén con la productividad obte

nida.



172

4., Los diferentes estilos de Liderazgo influyen en la --
productividad através del clima organizacional que estos mis-

mos propician.

Esta hipdtesis se comprobd: ya que como se puede obser--
var en el capitulo de Andlisis e Interpretacidén de Resulta---
dos, seflala que en el sector plblico el estilo de Lider que -
mis se presenta es aquel que se enfoca a las altas relaciones
y bajas tareas en un perfil ligeramente democritico, lo cual_
propicia un clima organizacional con méds brechas en sus dimen
sinoes, influyendo en un 77% de productividad a nivel directi

~vo y de un 67.9% a nivel operativo.

En cuanto al sector privado el estilo del lider que més_
se presenta es aquel que se orienta a las altas relaciones ¥
altas tareas con un perfil autocrédtico, lo cual propicia un -
clima organizacional con menores brechas en las dimensiones,-
logrando una productividad del 81.6% a nivel directivo y del_

73% a nivel operativo.



173

4.2. CONCLUSIONES FINALES.

De la presente investigacidén se puede concluir que los -
estilos de Liderazgo, propician Climas_Organizacionales espe-
cificos y estos a su vez determinan la Motivacidén, la cual -
repercute en la productividad en las empresas plblicas y pri-
vadas (sin embargo no podemos hacer generalizaciones, pues la

muestra es poco representativa).

El tipo de Liderazgo es un factor determinante del Clima,
puesto que los directivos pueden influir significativamente -
mediante la creacién de politicas, recompensas, reconocimien-
tos, etc., pero para esto se debe de contar con la autoridad_
formal debida y el respaldo de los niveles superiores, para -
que el midximo grado de efectividad y direccidén sea alcanzado.
AlGn mds es necesario fomentar la convivencia entre los traba-
jadores dentro y fuera de sus horas de trabajo, tal como lo -
propone la corriente de las relaciones humanas, y como lo ha-
cen notar los trabajos de investigacidén sobre "Diagnéstico vy
Clima Organizacional realizados por alumnos de posgrado del_

INAP.

El tipo de Liderazgo es un factor determinante del Clima
y éste a su vez determina la Motivacidn, la cual como se ve -
en el capitulo de Andlisis e Interpretacidén de Resultados és-
ta no se le ha dado la importancia que tiene para mejorar el_
ambiente organizacional lo cual indudablemente va repercutir_

en el logro de mejores niveles de productividad. Por ello, -

o
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es necesario que los directivos den la debida importancia al
elemento humano pues en el caso del sector piblico, se identi
fica al empleado como ineficiente, y esta caracteristica, se
debe en buena parte al Clima Organizacional en el que se de--
senvuelve, sucediendo lo contrario en el sector privado. Por_
lo tanto Gnicamente poniendo atencibén a los recursos humanos_
se podrid mejorar la imagen que se tiene del -servidor piliblico_

y lograr que éste sea mls eficiente.
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4.3. SUGERENCIAS Y OBSERVACIONES.

Es importante sefialar que aunque se aplicdé el método in-
ductivo en nuestra investigacidn, se observlé que en las empre
sas escuestadas, los—resultades—ebtenidos resultaronr—dispare~
jQs y tomemdo ef CUeNta-el-temafio de.la.muestra del sector pil

hlice-y-privado Tesultaria” fatso-generatizar-concrustomes -at-

Consideramos que los resultados de la investigacidn, se_
justifican en cierta medida, debido a que las personas encues
tadas al enterarse que los cuestionarios tenian una finalidad
académica 'y que no provenian del interés de la propia organi-
zacidn, éstos los consideraron intrascendentes en su trabajo,
por lo que sentimos que no les dieron demasiada importancia,-
ni dedicaron el tieﬁpo suficiente en su contestacién. Asi -
mismo, al momento de aplicar los cuestionarios estos represen
taron problemas a los encuestados en su interpretacidén a pe--

sar de las instrucciones dadas para su respuesta.

De la anterior observacidén se nos ocurre sugerir para --
posteriores investigaciones similares, que se deberid enta---
blar una previa conversacidén con los dirigentes de dichas em-
presas (de preferencia un mes antes de empezar el trimestre -
de la investigacidén), comprometiéndose la Universidad a entre
gar los resultados a las empresas estudiadas, através de la -
impresién dé‘los resultados de la E.‘iﬁ Y que la empresa se -

comprometiera a realizar una especie de previa concientiza---
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cién de las personas a encuestar. Asi, los resultados serian

mis veraces y benéficos para ambas partes.

El habernos propuesto como uno de los objetivos, anali--
zar el fen6meno del liderazgo y la productividad en los orga-
nismos det—swCtUT phblico y en las empresas del sector prive—
-doy resultd ser muy ambicioso, pero considerando el tiempo --
con que se contd en el trimestre escolar, serian més vdlidos_
y objetivos los resultados de la investigacidén, sbélo si se --
hubiese homogenizado la muestra, es decir, que inicamente se_
hubiese realizado la encuesta en.un solo sector, incluso sien
do mis especificos en una sola rama o giro industrial, en el_

caso del sector privado.

Por lo anteriormente sefialado, se recomienda que para ca
da una de las futuras y subsecuentes investigaciones al res--
pecto, se traten de realizar por tipo y tamafio de empresa, ha
biendo cubierto el sector privado, posteriormente hacer lo --
mismo en el sector piblico y finalmente en otra investigacidn
mis, se recopile y contraste toda esta informacidn disponible,
lo cual nos permitird tener un panorama mis amplio y veridz de

éste fenbmeno tanto en el sector piblico, como en el privado.
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ANEXOS

1.- CUESTIONARIOS APLICADOS.

1.1

Diagnésitco de la Eficacia y Adaptabilidad del
Lider.

Teoria X y Y.

Diagndéstico del Clima Organizacional.
Diagnéstico de la Motivacidn.

Evaluacidén del Desempefio.

2.- IDENTIFICACION DE LAS EMPRESAS PUBLICAS.

2.1
2.2
2.3
2.4
2.5
2.6
2.7
2.8

2.9

Instituto Nacional de Pesca.

Secretaria de Agricultura y Reucros Hidréulicos,
Secretaria de la Reforma Agraria.

Aseguradora Mexicana, S. A.

Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia.

Sistema de Transporte Colectivo.

Exportadores Asociados, S; A,
Programa de Descentralizacidén de las Explotaciones
lecheras en el Distrito Federal, S.A.

Promocidn y Operacién, S. A. de C.V.

3.- IDENTIFICACION DE LAS EMPRESAS PRIVADAS.

3.1
3.2
3.3
3.4

Alex Piel, S.A.
Los Delfines, S. A.
Juguetes Max, S. A,

Aurimat, S. A.
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Hertipak, S. A.

Seguros del Pais, S.A.

Grupo Nacional Provincial, S. A.
Seguros América, S. A.

Seguros de México, S. A.

4.- TABLAS Y CUADROS UTILIZADOS EN LA CODIFICACION

Y TABULACION DE DATOS.

4.1

4.2

4.3

Tabla de determinacifén de diversos estilos de direc
cién.

Tabla de determinacidn de las posibilidades de adap
tacién en cuanto al estilo de direccidn.

Cuadro del Modelo Tridimensional de eficacia en el_
dirigente.

Tabla de évaluacidén del desempefic laboral.

(NIVEL DIRECTIVO)

Tabla de evaluacién del desempefio laboral.

(NIVEL OPERATIVO)

5.- CONCENTRADOS DE RESULTADOS PROMEDIOS POR EMPRESA.
(SECTOR PUBLICO Y PRIVADO).

5.1

[7,]
.
(%, - w

Comportamiento del lider.

Teoria X - Y

Clima organizacional por sector.
Clima organizacional por empresa.

Necesidades de Motivacidén por sector.
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5.6 Necesidades de Motivacién por empresa.
5.7 BEvaluacidn del desempefio por sector.

5.8 Evaluacién del desempefio por empresa.
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ANEXC 1.1. CUESTIONARIO NO. 1

" DIAGNOSTICO DE LA EFICACIA Y

ADAPTABILIDAD DEL LIDER"
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LOS SIGUJENTES CUESTIONARIOS . SON APLICADOS CON EL PROPOSI-
TO DE RECABAR INFORMACION PARA LA ELABORACION DE UN TRABAJO -
DE INVESTIGACION POR ALUMNOS DE LA UNIVERSIDAD AUTONQOMA METRO
POLITANA. LA INFORMACION PROPORCIONADA SERA TRATADA CONFIDEN
CIALMENTE.

AGRADECEMOS DE ANTEMANO SU VALIOSA COOPERACION.

INSTRUCCIONES: Presuponga que esti involucrado en cada -
una de las doce situaciones que a continuacidn se presentan.-
Lea cuidadosamente cada uno de los enunciados y piense en 1lo
que haria usted en cada una de las circunstancias descritas:-
en seguida coloque un circulo alrededor de las letras corres-
pondientes a las alternativas que considere que describird --
mis cercanamente su comportamiento en la situacidén que se le

presenta.

Elija unicamente una alternativa yencierre en un circulo

sblo una letra.

En cada situacidn, interprete los conceptos claves en --
funci6én del ambiente y circunstancias que mds frecuentemente_

asumiria usted en un rol de liderazgo.

(2 XX R X R RS2 XZEZERE R R AR R 22222 R XA 2R AR Al X2 R AR SRS 2]

1.- Sus subordinados no han respondido a sus conversaciones -
amistosas y su evidente preocupacidn por el bienestar de - -

ellos. La productividad esta bajando vertiginosamente.
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A. Enfatiza el uso de procedimientos e informes y la necesi--
dad de que se ejecuten las tareas.

B. Estd disponible para entablar el didlogo que no ejerce pre
sién para ello.

C. Dialoga primero con los subordinados y luego fija metas.

D. Evita intencionalmente que participen los subordinados.

2,- La eficiencia observada del grupo se ha incrementado. Us
ted se ha cerciorado de que todos los miembros del mismo co--

nozcan bien sus roles y normas de trabajo.

A. Entabla una interaccién amistosa, pero continua aseguréndo
se de que todos los miembros conozcan bien sus roles y nor
mas de trabajo.

B. No toma ninguna accidén definitiva.

C. Hace todo lo posible para que el grupo se sienta importan-
te e interesado.

D. Enfatiza la importancia de las fechas limites y las tareas.

3.- Algunos miembros de su grupo son incapaces de resolver un
problema por si mismos. Normalmente, usted los ha dejado so-

los. E1 desempefio del grupo y las relaciones interpersonales -
han sido buenas.
A. Le interesa al grupo y juntos se dedican a la solucidn de_

los problemas.
B. Deja al grupo que lo resuleva por si solo.
C. Actida con rapidéz y firmeza para corregirlo y redirigirlo.
D. Anima al grupo a trabajar sobre él problema y se muestra -

accesible al didlogo.
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4.- Usted estd considerando realizar un cambio importante. -
Sus subordinados tienen un magnifico historial de logros y

respetan la necesidad del cambio.

A. Permite que el grupo se involucre en el desarollo del cam-
bio pero no presiona.

B. Anuncia cambios y los implementa con una supervisién es---
tricta.

C. Permite al grupo formular su propia directriz.

D. Incorpofa las recomendaciones del grupo para difigir el -

cambio.

5.- El desempefioc de su grupo se ha venido decayendo durante -
los Giltimos meses. Los miembros se han preocupado por cumplir
con los objetivos. Continuamente necesitan recordatorios para
efectuar sus tareas a tiempo. La redefinicidén de roles ha ayu

dado en el pasado.

A. Permite al grupo formular su propia directriz.

B. Incorpora las recomendaciones del grupo, pero se cerciora_
de que se cumplan los objetivos.

C. Redefine metas y supervisa cuidadosamente su realizacidn.

D. Permite 1la participacidén del grupo para fijar las metas, -

pero no presiona.

6.- Se enfrenta a una situacién que funciona eficientemente.-
Su proceder fué la de un administrador que dirigia con mucha_
firmeza. Usted desea mantener la productividad, pero querria_

comenzar a humanizar el ambiente.
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Hace todo lo posible para que el grupo se sienta interesa-
do e importante.

Enfatiza 1la importanéia de las fechas limites y las tareas.
Evita intencionalmente el intervenir.

Consigue que el grupo participe en la toma de decisiones, -

pero se cerciora de que los objetivos se cumplan.

7.- Usted estd considerando realizar cambios importantes en -

la estructura de su organizacidén. Los miembros del grupo han_

hecho sugerencias acerca de los cambios necesarios, el grupo_

ha demostrado flexibilidad en su actuacién diaria.

A.
B.

D.

Define el cambio y supervisa cuidadosamente.

Adquiere la aprobacién del grupo respecto al cambio y per-
mite que sus integrantes organicen su implementacidn.

Est4d dispuesto a realizar los cambios recomendados, pero -
mantiene el control de su implementacién.

Evita la confrontacién y deja las cosas como estén.

8.- La productividad y las relaciones de grupo son buenas, -

Usted experimenta cierta inseguridad ante su falta de direc--

cidn del grupo.

A,
B.

Deja al grupo tranquilo.

Discute la situacién con el grupo y luego inicia los cam--
bios necesarios.

Toma las medidas necesarias para encaminar a sus subordina

dos a trabajar enun sistema bien definido.
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D. Cuida de no perjudicar las relaciones jefe-subordinados -

haciendo excesivo uso de autoridad.

9.- Su superior le ha designado para encabezar un comité - -
de trabajo, que estd muy atrasado en presentar las récomenda-_
ciones de cambio solicitadas. E1 grupo no tiene un concepto_
claro de sus metas. La asistencia a las sesiones ha sido me-
diocre y las reuniones se han convertido en eventos sociales.

Potencialmente tienen el talento necesario para ayudar.

A. Deja que el grupo lo resuelva.

B. Incorpora las recomendaciones del grupo, pero se cerciora_
- de que los objetivos se cumplan.

C. Redefine metas y supervisa cuidadosamente su ejecucién.

D. Permite que el grupo se involucre en la fijacidn de metas,

pero no los presiona.

10.- Sus subordinados son capaces de asumir responsabilidades,
pero no estin respondiendo favorablemente a su reciente rede-

finicién de las normas.

A. Permite que el grupo participe en la redefinicién de metas,
pero no los presiona.

B. Redefine normas y supervisa cuidadosamente su aplicacidn.

C. Incorpora las recomendaciones del grupo perc se cerciora -

de que se cumplan las normas.

11.- Se les ha ascendido a un nuevo cargo, El supervisor ante
rior no se involucraba en los asuntos de su grupo. El grupo

ha manejado adecuadamente las tareas y su propia direcciédn. -
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Las interrelaciones del gurpo son buenas.

A. Toma las medidas necesarias para orientar a sus subordina-
dos a trabajar enun sistema bien definido.

B. Involucra a sus subordinados en la toma de decisiones y --
apoya las contribuciones valiosas.

C. Analiza el rendimiento previo del grupo y luego examina la
necesidad de aplicar nuevos procedimientos.

D. ContinBia sin ocuparse del grupo.

12.- Informaciones recientes indican la presencia de algunas_
dificultades internas entre sus subordinados. El grupo cuen-
ta con un historial admirable de logros. Sus integrantes han
cumplido eficientemente con las metas a largo plazo y han tra
bajado en armonia durante el pasado afio. Todos estdn bien ca

lificados para sus tareas.

A. Ensaya su solucién con los subordinados y analiza la nece-
sidad de nuevos métodos.

B. Permite que los integrantes lo resuelvan por si mismos.

C. Actia ripida y firmemente para corregir y reorientar.

C. Estd disponible para el didlogo cuidando de no dafiar las -

relaciones entre jefe y sobordinados.
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" TEORTIA X vy Y "
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CUESTIONARIO TEORIA X-Y

PARTE A.

Douglas McGregor, propuso dos puntos de vista distintos -

sobre el ser humano, conocidos como '"Teoria X" vy "Teoria Y"

SUPUESTOS DE LA TEORIA X
1. Los empleados sienten una aversidn natural por el trabajo_

y, en lo posible tratarén de evitarlo.

2. Puesto que les molesta el trabajo, hay que obligarlos, -
controlarlos o amenazarlos con sanciones, para que alcancen -

las metas de la organizacidn.

3. Rehuyen las responsabilidades y buscan direccidén formal en

lo posible.

4. Anteponen la seguridad ante todos los demés factores aso--

ciados el trabajo y mostrarin poca ambicién.

Basdndose en estas convicciones, el lider toma una posi---
cién de Administracién Autocridtica: toma desiciones, orde-

na a sus subordinados y espera que lo obedezcan.

SUPUESTOS DE LA TEORIA Y

1. Los empleados pueden considerar el trabajo como una activi

dad natural, como el descanso o el juego.

2. Ejercerdn la autodireccién, si se sienten comprometidos --

con los objetivos de la organizacién.
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3. El individuo normal aprende a aceptar la responsabilidad e

incluso a buscarla.

4, La creatividad es comin en los empleados, sin ser exclusi-

va de los niveles gerenciales.

Con éstas convicciones, el lider toma una posicibén de Admi
nistracién Democrética: Comparte con los subordinados el po--
der de 1a toma de decisiones, permitiendo a cada miembro una_

participacién igual, etc.

ESCALA DE CLASIFICACION: TEORIAS X vy Y

INSTRUCCIONES: De acuerdo a los supuestos anteiores de 1la
teoria X y Y, en la siguiente escala encierre en un circulo -

el nGmero donde clasificaria sus actitudes hacia sus subordi-

nados.
TEORIA TEORIA
X Y
10 20 ’ 30 40

lmiimluuluullLu]HHUIH}:m
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" SI YO FUERA COORDINADOR"

INSTRUCCIONES: Se detalla a continuacién diversos tipos de

comportamiento que un supervisor puede adoptar

con sus subordinados.

Lea cuidadosamente cada

ponga una marca en la columna correspondiente,

la forma en que usted actuaria.

Si yo fuera -
el coordina--

dor:

Haria todo
lo posible
por actuar

asi.

Actuaria

asi.

No actua-

ria asi.

en relacibn --
enunciado y -

seflalando asi_

Haria todo
lo posible
por no ac-

tuar asi.

1. Mantendria
estricta vigi
lancia sobre_
mis subordina
dos a fin de_
que rindieran
un trabajo 6p

timo.

2. Fijaria me
tas y objeti-

vos a mis su-

P P



bordinados y -
los convenceria
del mérito de -

mis planes.

3. Establece--
ria controles
para asegurar
me que mis su
bordinados es
ten cumplien-

do sus tareas.

4. Estimula--
ria a las per
sonas para que
fijaran sus --
propios objeti

vos y metas.

5. Me asegura-
ria que el tra
bajo de mis su
bordinados ha_
sido cuidadosa
mente planeado

para ellos.




6. Revisaria diaria
mente la marcha del
trabajo para deter-
minar si requieren

ayuda.

7. Intervendria tan
pronto como los in-
formes me indicaran
que el ritmo de tra

bajo ha disminuido.

8. Si fuera necesa-
rio presionaria a -
mis subordinados pa
ra cumplir con los_

programas.

9. Celebraria fre--
cuentemente reunio-
nes para saber de -
la marcha del traba

jo.

10. Autorizaria a -
mis subordinados a
tomar desiciones de

importancia.

203
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" DIAGNOSTICO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL "
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Los siguientes cuestionarios son aplicados con el pro
pdésito de recabar informacidn para la elaboracién de un traba
jo deinvestigacién por alumnos de la Universidad Autondma Me-
tropolitana. La informacién proporcionada serd tratada confi

dencialmente. Agradecemos de antemano su valiosa cooperacién.

INSTRUCCIONES: Ponga una (A) Sobre el nimero que indica_
su estimacién de la posicidén actual de la organizacién y‘unq_'
(I) sobre el nimero que indica su opcidén de donde deberia es-

tar idealmente la organizacién.

I. ACEPTACION. Es el grado en que los miembros sienten que --
hay muchas normas, procedimientos y précticas a las que deben
avenirse en lugar de poder hacer el trabajo como lo conside--

ren conveniente.

La aceptacidn La aceptaciédn
no es caracte es muy carac-
risticade la 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 teristica de_

organizacién. I I 1 I 1 1 1 1 1 1 esta organiza

cién.
2. RESPONSABILIDAD. Se da a los miembros de la organizacién -
responsabilidad personal para alcanzar su parte de las metas_
de 12 organizaicdén; es decir, el grado en que los miembros --

sienten que pueden tomar decisiones y solucionar problemas --

sin consultar con sus superiores a cada paso.
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No se da ninguna Se pone gran_
responsabilidad 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 énfasis en la

en la organiza- I I I I I I I I I I responsabili-

cién. dad personal_
en la organi-

zacién.

3. METAS Y LOGROS. Es el énfasis que pone la organizacién en_
el buen desempefio y.1la produccién destacada, incluyendo el grado
en que los miembros sienten que la organizacidn esblece metas

que son un reto y comunica a éstos, el compromiso con las mis

mas.

Las metas son Se establecen

muy bajas o no en la organi-
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

existen en la zacidén metas_
I 1 I 1 1 1T I 1 I 1I

organizacién. que son todo_

un reto.

4. RECONOCIMIENTO. Es el grédo en que los miembros sienten -
que se les reconoce el trabajo bien hecho y se les recompensa
por ello en lugar de ignorarlos, criticarlos o castigarlos --

cuando algo sale mal.

Se ignora, cas- Se reconoce el

tiga o critica_ I 1 1 1 I 1 1 1 I 1 trabajo de los

a los miembros. miembros y se_
les recompensa

positivamente.
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S. CLARIDAD DE LA ORGANIZACION. Es cuando los objetivos y --
las metas estdn definidas con claridad suficiente, en lugar -

de ser confusas, desordenadas o cadticas.

La organizacidn La organizacidn

es desordenada, 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 tiene metas y -

confusa y caéti I I T I T I T I I 1 objetivos defi-
ca. : nidos con clari

dad.

6. CORDIALIDAD Y APOYO. Es el sentimiento de que ser amable es
una norma de valor en la organizacién y de que los miembros con
fian los unos en los otros y se ofrecen apoyo, prevaleciendo --

las buenas relaciones en el ambiente laboral.

No hay cor-- La cordialidad y
dialidad ni_ I 2 3 4 5 6 7 8 9 10 el apoyo son ca-
apoyo en la_ I I 1 I 1 1T 1T 1T 1 I racteristicas de
organizacién. la organizacidn.

7. ACEPTACION DE CAPACIDAD Y CONOCIMIENTO. Es la disposicidén por
parte delos miembros de la organizacidén para ceptar el liderazgo
y la direccidn de los calificados, a medida que aprecen necesida
des de éste y los miembros se sienten en libertad de asumir es--
tas funciones, recompensando su eficiencia. Esta se basa en la_
destrezg,y la organizacidén no estid dominada por uno o dos indi-

viduos, ni depende de ello.




No se recompen
sa 51 lideraz-
go; los miem--
bros estén do-
minados por és
te, dependen -
de €1 o lo re-

chazan.

210

Los miembros -
aceptan y recom
pensan el lide-
razgo, que se -
basa en la des-

treza.
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INSTRUCCIONES: Las siguientes frases tienen siete respuestas:

COMPLETA DE ACUER LIGERA-- NO LO SE LIGERA-- EN DES COMPLETA

MENTE DE DO MENTE DE MENTE EN -ACUER MENTE EN
ACUERDO ACUERDO DESACUER DO DESACUER
Do DO
+ 3 +2 +1 0 -1 -2 -3

Por favor marque una de las siete respuestas, encerrando en -
un circulo el nimero que corresponda de acuerdo a su opiniédnm.-
Por ejemplo: Si usted estd "completamente de acuerdo'", encie--

rre el nlmero +3.

I. Aumentos de sueldo por méritos, deben ser

otorgados a empleados que realizan muy bien_ +3+42+1. 0 -1-2-3
su trabajo.

2. Una mejor descripcidén del puesto ayuda al

empleado a conocer bien lo que se espera de_

él. +3+2;1 0 -1-2-3
3. Los empleados necesitan tener conciencia_

de que de su trabajo, depende la completa --

eficiencia de la compafiia. +3+2+41 0 -1-2-3

4. Los supervisores deben dar especial aten-
cién a las condicones fisicas del trabajo, -
para que sus empleados puedan desarrollarlo_

correctamente. +342+1 0 -1-2-3
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5. E1 supervisor debe esforzarse en crear una
atmbsfera de trabajo amistosa entre sus traba

jadores.

6. E1 reconocimiento .personal por trabajos --
muy bien ejecutados, es importante para el --

empleado.

7. Una supervisidn indiferente puede herir --

sentimientos.

8. A los empleados les gusta sentir que sus -
conocimientos y habilidades son usados en sus

labores.

9. Los planes de jubilacién, prestaciones y -
provisiones son factores importantes para man

tener a los empleados dentro de la compafiia.

10. Casi cualquier trabajo puede ser mis - -

atractivo o desafiante.

11. Muchos empleados desean dar lo mejor en -

todos los trabajos que encuentran.

12. La administracién puede mostrar mayor in-
terés en los empleados, realizando eventos so

ciales fuera de horas de oficina.

+3+2+1 0 -1-2-3

+3+2+1 0 -1-2-3

+3+42+41 0 -1-2-3

+3+2+41 0 -1-2-3

+3+2+1 0 -1-2-3

+3+2+1 0 -1-2-3

+3+2+1 0 -1-2-3

+3+2+1 0 -1-2-3
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13. Enorgullecerse del trabajo de algin empleado

es una importante recompensa. +3+2+1°0 -1-2-3

14. A los empleados les gusta pensar que ellos_

son '""los mejores" en su puesto. i +3+2+1 0 -1-2-3

15. La calidad de las relaciones en trabajos de_

tipo informal son muy importantes. +3+2+1 0 -1-2-3

16. Los incentivos y/o compensaciones pueden me

jorar el desempefio de los empleados. +3+2+1 0 -1-2-3

-

17. Es importante para los empleados tener acce-

so o trato con los niveles de gerencia alta. +3+2+41 0 -1-2-3

18. A los empleados les gusta programar su traba
jo y tomar decisiones sobre éste con un minimo -

de supervisién. +3+2+1 0 -1-2-3

19. La seguridad en el trabajo es importante pa-

ra los empleados. +3+2+1 0 -1-2-3

20, Contar con un buen equipo de trabajo es im--

portante para los empleados. +3+2+1 0 -1-2-3

B N T T\ RIS
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INSTRUCCIONE S : Lea cuidedossmente ko sigwente isformacidn y marque con

(]

una equis (X) lo opcidn que usted considere mds

adecvorle.
FACTORES | SUBFACTORES 6 R A D (] S

: NO Covoex su Mdrio ru-| ENTIENDE MdS 0 wewos | EnTENOR comeieTAMENTE | cOMOCE mASTANTE SU PUESTO Y
.E8TO, MicRNTA APmEnoEn,| su TmABAI0 PEmO 1z Py, | s LasORES, U sisTENA | LDS PUESTOS QUE ESTAN MELACIO-

CONOCINIENTD DEL MASTO | camgoq D S/STEMA PAM| TA APNENOER. SISTRVA OF | DE TRABAJO 8% CUIOAOOSO. | NADOS CON L DXOELENTE S1S—

TRASAN, T™ABAIO. TEMA 08 TRAGAJO.

»o if . A . COOPENM ¥ MARTIGIPA Pg | &2 WTERESA POR APRENDER Y
DISPONICION PAA am wor RA APRENDER. THNE MOILIDAD PARA LOSRARLO.

NO ALANEA U v0, | TRATA D& OmeamizAR | PLAMNA sUB manzA Y w

. -z5 P00 . SUS ACTIVIONSNES CON= | ENPRNSARDO FNTUCNIN- | TRABAJO- LONMNSO EL OONETIVO
CONOCIMIENTOS METODO DR TRABAJO CYERTAS LBNTACIONES - UE - TRASAIO8 - AFIOMENENTE &N KL THENFO 88~

r

NABILIDADES

CALIDAD Y CANTIDAD

L3 TRABAJO

RESULTADOS POCO SA—
TISFACTORIOS ¥ OEFI—
C/ENTES TANTO EN OA-
LIDAD COM® EN CANTI-
DAD-

ATIULTADOS GENERAL —
NENTE FRUCTIFEROSg
POCAS VECER NEWIENE
REWSION Y VERIPIGA~
c/on.

NESWLTADOS POSITIVOS
N CALIDAD Y DESARRO-
LLO DKL TRABAJO SIN
CAMORES .

ENTRESA UNA GRAN GANTIAD
oF TRABAYN oF La MAE AL~
TA CALIDAD,

INICIATIV A

LENTO, POCO MATKIM—
TIVO ¥ DEJA @K OTNOS
TOMEN LA INICIATIVA

NAOE LOZ TRASAJION QUE
S LE INDIGAN ¥ TONA
SU PROPIA INICIATIVA

Lasomioso v ENfWeico

DINAMICO, ABUME WICHAD —~

COMPLETA SUB L

uls aiia

CON TRABAJOS NPLE—
MENTARIOS OUE 9 LE
SUSIEREN

OE LAS REQUERIDAS, APORTAN
DO BUS PROPIAS 108AS

L N KRR ELE]

cRITER ! O

SU CAITERIO ¥ OPINIONES
DEJAN NUCNO QUE DE=
BEAR .

ACTUA MNCIORANENTE KN
JUS OPINIONES; PERO
PUEDE SER PRECIITADO
&N CASO UNSEATE,

BUEN ERITERIO, TONA &N
CUENTA LA OPINI
cos oxsds.

MUESTRA UN CRITERIO EXTRY
ORDMARIAMENTE AMPLIO EN
TODAS LAS GIRCUNSTANCIAS.

ANSTENCIA EN K. TRABAJO

APROVECKA TODAR LAS
OCABIONES PARA AUSEN
TARSE DEL TRABAVO.

NENTE 2 AU—
SENTA DE SUS LABORES
CUANDO TIENE UNA BUL
NA RAZON.

NORNALMENTE NO B8 AU~
SENTA DE 8US LABORES.

SIENPRE ESTA PRESENTE KN
SU TRADAJO. .

CONFIANZA E INTESRIDAD

ELDE LA RESPONSABILI~
DDy MDIFERENTE A 3US

TAABIIA CON_SERIEOAD
v orscagerén, rano —~

3 ox

CONSTANTE VI®ILAN -~
[-77 ] :

CION . PARA. DESARRO-
LLARSE

K CONWIA EN EL, B8 —
DISCIPLINADO ¥ RESPON-
SADLR, NO REQUIERE VI~
GILANCIA

£9 DE ABDOLUTA CONPYANZA —
NONRRADO ¥ CON IMPELEOS 800~
PERATIVOS

612
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b 0 §
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OC—q4=-=-0>

SGIVERZO ¥ ACTITUD
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.uvu.vm
A e v
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SE SRS WEN -
cow 8.

v N0 can CONFLICTOS.]

CAMCIOAD DF DInECCION
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*mlw—
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o o m 2

-]
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o P
SENTRML UE NO THN|
ACTIVIDIDES ESTASLE—
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NN DD PLANEADAS v
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" o korE.

SIENPRE DITTRINIGYE LAS CAREAR
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ORYENIENDL ACTITUP PO3tTIVA
OF LA PEAICHA,

Las INSTRUCCIQ

NES PREC/ISAS
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PRDPONFININ AL PERTD-
NAL QUEDAN. EN DVDA
CON AESPECTD A BLLAS.

LAS MSTIGCINES WS
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BAL LS PERWTYE COM-
eaDEn Bu LANOR.

NO QUESAN DUDAS RESPECTO A
LAS (NSTRICCIONES RECIEIOAS,
son cLamAS.

MOTIVACION A SU
ransONAL

NO NOTIVA A NP

\soamuenre
TAR-LA PEIOILIDNS D8
WOTWR A B PERIGNAL

S SRRSO  PADPONGIONANDO
TRABAIO POR ROWPFU.

AGWIDAD PARA LA
ARALTACKN OB TRASAJO

APOYS V- DA PACKIAD PA~

84 (A
s

PROFJICIONA TODOY LOS ELE—
MANTIR, FACILIONIRS ¥ APOYO
TOTAL SRA LDSWAR LA NEAL! —
ZACiON DX TRABNIG
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ANEXO 2.1 INSTITUTO NACIONAL DE LA PESCA

ANTECEDENTES.

Segin lo dispuesto en la Ley Federal para el Fomento de_
la Pesca, el Instituo Nacional de la Pesca, dependia de la en
tonces secretaria de Industria y Comercio; al expedirse la --
Ley Orgénica de la Administracién PGblica Federal y sefialarse
el ambito de competencia del departamento de pesca, el Insti-
tuto queda adscrito a esta dependencia. Posteriormente por -
decreto publicado en el Diario Oficial del 4 de enero de 1982,
en virtud del cual se tranforma al departamento de pesca en -
Secretaria de Estado, la dependencia experimenta un cambio or
ginico-funcional tendiente a optimizar el cumplimiento de sus

atribuciones.

En respuesta a las reformas y adiciones dictadas por el_
Presidente Miguel de la Madrid Hurtado, se llevaron modifica-
ciones a la estructura orginico-funcional de la Secretaria de
Pesca, tranformandose el Instituto Nacional de la Pesca, en -
organo desconcentrado, a fin de que goce de autonomia técnica
y este en posibilidad de concertar acciones conjuntas con los

sectores plblico, social y privado.

OBJETIVOS GENERALES.

-- Realizar investigaciones cientificas y tecnolégicas de la_

flora -y fauna acuitica.
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-- Dar asesoramiento para preservar, repoblar, fomentar, cul-

tivar y desarrollar las especies de la flora y fauna acudtica.

-- Participar técnicamente en la exploracién para establecer_
nuevas ireas de pesca, asi como evaluar los recursos pesque--
ros de las aguas continentales interiores, en el mar territo-
rial, en zonas econbmicas exclusiva y la plataforma continen-

tal e insular.

-- Proporcionar las bases cientificas y tecnoldgicas necesa--

rias para el fomento y administracidn de la pesca,

-- Coadyuvar con la autoridad competente en la elaboracidn de
normas de control de calidad de los productos y subproductos_

pesqueros.

OBJETIVOS DE LA SUBDIRECCION DE RECURSOS FINANCIEROS Y MATE-
RIALES. '
JEFE DE DEPTO.: LIC. CARMEN RAMOS HERNANDEZ.

-- Establecer los registros contables, financieros y presu---
puestales de las asignaciones, modificaciones y adecuaciones_
del ejercicio presupuestal, asi como los procedimientos nece-
sarios para su seguimiento y control: realizar los trédmites y
gestiones correspondientes para la obtencidn de los recursos_
financieros y materiales con que debe de contar el Instituto,
de acuerdo a las politicas, normas y procedimientos aplica---

bles.
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A continuacifén se presenta el organigrama general, en el
que se sefiala con lineas punteadas la Subdireccidén de Recursos

Fiancieros y Materiales en la cual se aplicaron los cuestiona-

rios.
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INSTITUTO MACIONAL DE LA PESCA
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ANEXO 2.2 SECRETARIA DE AGRICULTURA Y RECURSOS HIDRAULICOS

ANTECEDENTES:

Esta Secretaria, se fundo en el periodo presidencial de_
Pascual Ortiz Rubio (1931-1934), con el nombre de Secretaria_
de Agricultura y Fomento . Posteriormente, en el periodo pre
sidencial de Miguel Aleman Valdes, esta Secretaria cambid de
nombre, designandosele Secretaria de Agricultura y Ganaderia_
y a 1la Comisifn Nacional de Irrigacidén, se llamd a partir de

esa fecha Secretaria de Reucrsos Hidratlicos.

A partir del 22 de diciembre de 1976 y por decreto presi
dencial estas dos Secretarias se fusionan en lo que ahora es

la Secretaria de Agricultura y Recursos Hidradlicos.

OBJETIVOS GENERALES.

A esta Secretaria, le compete la toma de decisidn en tor
no a la problemitica del medio ambiente, asi como, atender --
las demandas en materia de consumo prioritario como son: la -
produccién agropecuaria, la sevicultura, la produccidén fores-
tal, gandera, avicola y apicola, en coordinacidén con las de--
mis dependencias gubernamentales; tales como son SHCP, SEDUE,
y otras: asi como también regular el aprovechamiento de indus

trias para atender las restricciones de proteccidén ecologica.

Toma parte activa en la educacién media superior dentro_
de las escuelas especializadas en agricultura, ganaderia, api

cultura y sevicultura ademds esta presente en el terreno de -
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la meteorologia, creando el Sistema Meteoroldgico Nacional.

OBJETIVOS DE LA SUBDIRECCION DE NORMATIVIDAD Y SISTEMAS.
JEFE DEL DEPTO. LIC. CARLOS RAMIREZ GONZALEZ.

-- Esta seccidén de la SARH, se encarga de obtener el midximo -
aprovechamiento de los recursos humanos dentro de la Secreta-
ria, por medio del disefio, implantacifn, operacidén, control y_
evaluacidn de los sistemas y procedimientos referentes a las_
etapas de pre-empleo, empleo y post-empleo de la administra--
cidén de personal, de acuerdo con las normas Yy lineamientos --

que establece el Gobierno Federal.

A continuacién, se anexan el organigrama general, asi co
mo el especifico de la Subdireccidn de Normatividad y Siste--
mas, de esta Secretaria, sefialando con lineas punteadas el ni

vel en donde se aplicaron los cuestioanrios.
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ANEXO 2.3 SECRETARIA DE LA REFORMA AGRARIA
ANTECEDENTES.

Por decreto del lo de julio de 1910 se cred la Direccién
Agraria, dependiente de la entonces Secretaria de Agricultura
y Fomento. En 1922 tomo un sdlo nombre, el de Comisidén Nacio
nal Agraria y a partir del lo.de enero de 1934, se convirtié_
en Departamento Agrarioﬁ la ley de 1958 lo denomind Departa--
mento de Aéunfos Agrarios y Colonizacidén. Por reformas he---
chas é‘lé Ley dé Secretarias y Departamentos de Estado, el 31
de diceimbre de 1974, se convierte en Secretaria de la Refor-

ma Agraria, nombre que se conserva actualmente.

OBJETIVOS GENERALES.

-- A esta Secretarié le compete, aplicar los preceptos del -
articulo 27 constitucional, asi como las leyes‘agrarias Yy sus
reglamentos; conceder o ampliar en términos de la Ley, las do
taciones o restituciones de tierra y agua a los niicleos de po
blacién rural, crear nuevos centros de poblaicdén agricola y -
dotarlos de tierras y aguas y atender la zona urbana ejidal;-
intervenir en la titulacidén y el parcelamiento ejidal; hacer_
y tener al corriente el Registro Agrario Nacional, asi como -

el catastro de las propiedades ejidales.

-- Corresponde también a esta Secretaria el manejo de los te-

rrenos baldios, nacionales y demasias; ejecutar resoluciones_
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y acuerdos que dicte el Presidente de la Repliblica en materia
agraria, asi como resolver los asuntos concernientes a la or-

ganizacién agraria ejidal.

OBJETIVOS DEL DEPARTAMENTO DE EVALUACION DEL SISTEMA DE PERSO
NAL. JEFE DE DEPTO. LIC. FRANCISCO ZARAZUA

-- Establecer los sistemas de programacibn, presupuestacibn y
evaluacidn de la administracidén y desarrollo de personal, que
permita conocer y evaluar en términos de eficiencia y efica--

cia la planeacidén y organizacién de este Departamento.

-- Formular los criterios y sistemas técnicos para mantener -
actualizados y registrados, ante la Secretaria de Programa---
cién y Presupuesto; los catdlogos institucionales de puestos_
y tabuladores de sueldos y prestaciones de la Secretaria de -
la Reforma Agraria, asi como de sus entidades coordinadas sec

torialmente.

-- Elaborar los sistemas escalafonarios, de estructuras ocupa
cionales y de informacién de personal, adecuadas a las necesi
dades, caracteristicas y grado de avance del sistema de admi-

nistracién & desarrollo de personal de esta Secretaria.

-- Formular los sistemas y procedimientos del sistema de admi
nistracidén y desarrollo de personal de la Direccidn General -
de Recursos Humanos; a efecto de racionalizar y simplificar -

sus trémites y gestiones.
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A continuacién se presenta el orgnaigrama general, en el
que se seflala con lineas punteadas la direccién donde esta --
contemplado, el Departamento de Evaluacidn del Sistema de Per

sonal, asi mismo en el orgnaigrama especifico.
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SECRETARIA DE LA REFORMA

ASRARIA

LiC.

ROBERTO - CEDILLO VALDES

DIRECCION GENERAL
. DE
RECURSO0S HUMANOS

ESTRUCTURA ORGANICA
DE LA DIRECCION GRAL
DE RECURSOS HUMANOS,

LiC. ALEJANDRO CERON

DEPARTAMENTO DE PLA-
NEACION Y DESARROLLO
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NOS.
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SOCORRO RAMIREZ O.
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FORMACION.

1
|'OE LA INFORMACION

MANUEL FONSECA

LA _INFORMACION

CARLOS DIAZ NOBLE
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ANEXO 2.4. ASEGURADORA MEXICANA, S. A.
ANTECEDENTES:

Constituida el 27 de noviembre de 1937, Aseguradora Mexi
cana, S. A. se tranformd en Institucién Nacional de Seguro de
Daflos como consecuencia del acuerdo presidencial del 9 de Mar

zo de 1942.

OBJETIVO GENERAL:

Practicar operaciones de seguro, coaseguro, reaseguro y_
contraseguro, directa e indirectamente, en todos los ramos --
permitidos por la actual legislacidn mexicana, con excepcidn_

del seguroc de vida.

OBJETIVOS DEL DEPARTAMENTO DE SOPORTE ACTUARIAL:
JEFE DE DEPARTAMENTO: FERNANDO MARTINEZ JUAN.

-- Dar soporte a las 4reas involucradas en la emisidén de pdli
zas de todos los ramos de dafios, en la elaboracidén de ta--

blas y tarifas.

-- Determinar los factores aplicables para la creacidn de las
reservas de siniestros, que se manejan en los distintos ra

mos de dafios.

-- Elaboracidn de las cuotas de cidlculo en que se basan los -

estudios de los negocios mis importantes.
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A continuacién se presentan los respectivos organigramas;
general y especifico, donde se observa la ubicacidén del depar
tamento de Soporte Actuarial, en el cual se aplicaron los - -

cuestinarios de nuestra investigacién.
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ANEXO 2.5 CONSEJO NACIONAL DE CIENCIA Y TECNOLOGIA
(CONACYT)

ANTECEDENTES.

Es un organismo plblico descentralizado, con personali--
dad juridica y patrimonio propios, se credé en 1970, como un -

organismo de alto nivel.

El Consejo, pertenece al sector encabezado por la Secre-
taria de Programacidn y Presupuesto y &sta regido por una Jun
ta Directiva integrada por once miembros permanentes y cuatro

temporales.

Son miembros permanentes ocho secretarios de Estado, el_
Rector de la UNAM y el Director del IPN y el Director de pro-

pio Consejo.

Son miembros temporales dos Directores de universidades._
o instituciones de enseflanza superior de los Estados de la Re
piblica, y el titular de un organismo del sector paraestatal_
y un representénte del sector privado. Recientemente se a in
corporado como invitado permanente de la Junta Directiva al -

Presidente de la Academia de la Investigacidén Cientifica.

OBJETIVOS GENERALES.

Asesorar y auxiliar al Ejecutivo Federal en la fijacién,
instrumentacidén, ejecucidén y evaluacidn de la politica nacio-

nal de ciencia y tecnologia y coadyuvar a la programacién, --
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coordinacidn y promocidén de las actividades cientificas y teg

noldgicas, y evaluar los resultados que se obtengan.

Canalizar recursos, provenientes tanto del Estado, como_
de las fuentes para la ejecucidén de programas y proyectos es-
pecificos, sin perjuicio de que las entidades académicas y --
los centros de investigacidn sigan manejando e incrementando_

sus propios fondos.

Lograr la mids amplia participacidén de la comunidad cien-
tifica en la formulacidn de los programas de investigacidn, -
vinculados con los objetivos del desarrollo econdmico y so--

cial.

OBJETIVOS DEL DEPARTAMENTO DE PRODUCCION.

Jefe de Departamento: Ing. Dionisio Baltazar Gomez.

Atender las necesidades de los usuarios, referentes a -
procesos que se encuentran en produccidén del sistema de cémpu
to, tales como: Sistemas y/o aplicaciones, ndémina de recursos
humanos, contabilidad, becas, librerias y apoyo a proyectos -

de la misma orgnaizacién, etc.

A continuacidén se anexa el organigrama general, en donde
se indica con lineas punteadas, la direccidén donde esta con--

templado el departamento encuestado.
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ANEXO 2.6 SISTEMA DE TRANSPORTE COLECTIVO (METRO)
ANTECEDENTES.

Es un organismo publico descentralizado con personalidad
juridica propia y surge através de un Decreto Presidencial, -
publicado en el Diario Oficial, el dia 29 de abril de 1967. -
Este decreto menciona en su titulo primero. ".... Se denomi-
nard sitema de Transporte Colectivo y cuyo objeto serid la - -
construccidn, operacidén y explotacidn de un tren con recorri-
do subterrineoy superficial para el transporte colectivo en el

Distrito Federal, principalmente en la Ciudad de México".

OBJETIVO GENERAL.

De acuerdo al Decreto de Creacidn del STC, éste contri--
buird a la solucibén del problema de transporte, a través de -
ofrecer un servicio rapido, eficiente, seguro y barato, con--
tribuyendo a la solucidn del problema de tréfico, contamina--
ci6én ambiental y hasta en la salud fisica y mental de los ha-

bitantes de ésta ciudad capital.

OBJETIVOS DE LAS JEFATURAS DE LINEA.

Jefe de Linea 3: Ing. Adriédn Garcia Vinay.
Consiste, en transportar en forma ripida, eficaz y segu-
ra a los usuarios de su lugar de origen a su lugar de destino,

mediante la operacidn, programacidn y control de los trenes.

A continuacidn se presenta el organigrama general de di-

cha isntitucién, en donde se sefiala a qué nivel se aplicaron_
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ANEXO 2.7 EXPORTADORES ASOCIADOS S.A. DE C.V. (EASA)
ANTECEDENTES

En el mes de junio de 1983, EASA cumple sus primeros -
30 afios dedicados a la exportaicdn de prodﬁctos marinos mexica
nos, tres décadas dando a conocer al mundo las excelencias de_

las especies que habitan nuestros litorales.

Seis lustros de actividad fecunda y creadora, incrementan

do constantemente las ventas, principalmente el camarodn.

DECRETO DE CREACION

Fué el 24 de junio de 1953, el dia en que un visionario_
grupo de industriales mexicanos de Mazatlin, decidié crear una
empresa que comercializara en los Estados Unidos el camardén me
xicano de esa area, a efecto de evitar que nacionales del men-

cionado pais continuaran explotando ese recurso.

En el afio de 1971, al crearse el grupo estatal Productos
Pesqueros Mexicanos S.A. de C.V., EASA pasd a formar parte del
mismo, cubriendo el papel de una de las empresas exportadoras_
de ese consorcio, limitando su actuacidén y esfera de influen--
cia al mercado Japonés principalmente,Europa, Medio Oriente y

Africa.

OBJETIVO GENERAL

La idea principal al crearse la emrpesa, era la de unifi
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car en lo posible las ventas de camard6n hacia los Estados Uni-
dos, a través de una oferta con precios y calidades uniformes_
convirtiéndola de esa manera en una empresa competidora de los

intereses de la firma.

OBJETIVOS DE LA GERENCIA DE PROMOCION

JEFE DE DBPARTAMENTO' EL LIC. GERARDO GONZALEZ A.

- Fortalecimiento de la exportacidén del camardn mexicano

en el Japdn.

- Exportacidén a Europa de este producto a un mercado no_
tradicional, sin que eso signifique desatender los mercados --

tradicionales.

- Fortalecer la imagen de México como pais exportador.

A continuacién se anexa el organigrama general de la em-
presa, sefialando con lineas punteadas el drea donde se aplica-

ron los cuestionarios.
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ANEXO 2.8 FIDEICOMISO: PROGRAMA DE DESCENTRALIZACION DE LAS -
EXPORTACIONES LECHERAS EN EL D. F. (PRODEL)

ANTECEDENTES

La creacidn de este fideicomiso obedecid a la necesidad_
de encontrar una solucidn a los problemas que generaban 918 es-
tablos lecheros enla zona urbana del D.F., los cuales conta--
ban con 35,000. vacas y producian alrededor de 400 mil litros_

diarios de leche en condiciones marcadamente insalubres.

Los principales problemas que ocasionaban estos establos
eran los derivados de la produccibén y venta al piblico consumi
dor de ese volumen de leche insalubre (generacién y transmi---
sién de enfermedades a la poblacifn y venta mediante précticas
fraudulentas), asi como los derivados de la realizacidn del --
proceso prodcutivo en instalaciones completamente inadecuadas:
contaminacidn del medio ambiente, obstruccidén de drenajes, con
sumo excesivo de agua, congestionamiento de vialidades, alta -
incidencia de enfermedades del gamado por manejo inadecuado --

del mismo.

El program: Descentralizacién de las Explotaciones Leche
ras en el D.F. (PRODEL), se constituyd en el afio de 1973 como__
Fideicomiso del gobierno Federal, siendo fideicomitante fGnico_
la Secretaria de Hacienda y Crédito Pablico, fiduciario el en-
tonces Banco Nacional Agropecuario, hoy Banco Nacional de Cré-

dito Rural S.A.
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OBJETIVO GENERAL

Brrédicar los establos rubanos del D.F. ofreciendo a los
ganaderos las siguientes opciones: reubicacibén de los establos
con apoyo oficial en una nueva cuenta, reubicacidn de sus esta
blos por cuenta propia y clausura definitiva de dichos esta---

blos.

OBJETIVOS DE LA GERENCIA DEL CENTRO DE RECRIA

JEFE DE DEPARTAMENTO. JOSE ESTRADA MOLINA

- Recolectar, pasteurizar y envasar la produccién leche-

ra de los establos.

- Retirar diariamente el estiércol de todos los establos

y del centro de recria.

- Proporcionar los servicios de mantenimiento electrome-
cénico (a equipos de ordefiar y enfriamiento y a plantas de ener-
gia eléctrica) y de intraestructura (vialidad, drenaje, agua -

potable y cerca perimetral).

A continuacién se presenta el roganigrama general de es-
te fideicomiso asi como el organigrama especifico correspon---
diente a la Gerencia del centro de Recria, en la cual se apli-

caron los cuestionarios de nuestra investigacifn.
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ANEXO 2.9 PROMOCION Y OPERACION S.A. DE C.V. (PROSA)
ANTECEDENTES

En México, el lanzamiento de la tarjeta de crédito rela-

tivamente es nueva ya que se inicid a fines de los 60's.

En 1968, Bancos de estructura mediana y pequefia comenza-
ron a agruparse con la intencidén de lanzar su propia tarjeta y
poder competir en el mercado de la tarjeta de crédito. Y fué_
asi como seis bancos se unieron para crear un sistema de crédi
to que le permitiera lanzar su pripia tarjeta a bajos costos,-
creando una empresa que centralizara y eficientara la opera---
cién de 1la tarjeta, que trabajara y proporcionara utilidades -
exclusivas a los bancos. Esta empresa es Promocidn y Opera---

cidén, S.A. de C.V. mejor conocida como PROSA.

OBJETIVO GENERAL

Brindar servicios a los Bancos, usuarios y establecimien
tos afiliados, todo el soporte necesario para la operacién y -

promocién de la tarjeta de crédito CARNET.

OBJETIVOS DE LAS SECCIONES DE VERIFICACION Y ANALISIS DE DOCU-

MENTOS Y LA DE REPORTES Y COMPENSACIONES A BANCOS

JEFE DE DEPARTAMENTO SR. PEDRO MORALES

- Revisidn de listados para el Banco.
- Compensacidén con Banamex y Master Card.

- Compensacidn entre todos los bancos socios.
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A continuacidén se presenta el organigrama eépecifico de
la Sub direccién de Transacciones Monetarias, en la cual se --
aplicaron los cuestionarios; en dicho organigrama, con lineas -

punteadas se sefiala especificamente el departamento encuestado.
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ANEXO 3.1 "ALEX PIEL S.A."

ANTECEDENTES:

La empresa Alex Piel, nacid de la fusidn de un conjunto_
de talleres artesanales encargados de la elaboracifn y aprove-

chamiento de pieles sintéticas y naturales.
OBJETIVO GENERAL:

" La émpresg,Aléx Piel, tiene como objetivo principal, ela
borar los productos con gran claidad, eficiencia y responsabi-
lidad, procurandc satisfacer a su clientela, ya que su propio_

desarrollo como industria de la piel dependera de esto.

OBJETIVO DEL AREA DE PRODUCCION: (Lic. Valentin Afumir_

Rivas) .

Planear la seleccidén de la maquinaria, el espacio de la_
planta productiva y los materiales; la organizacidn especial -
a su aplicacidn en la produccién, ejecucidén y control con par-

ticular atencidén en las mdquinas y materiales de produccién.

A continuacifn se presentan el correspondiente organigra
ma especifico del drea de produccién en donde se aplicaron los

cuestionarios.

El 4rea o seccibén donde se aplicaron las encuestas esta_

encasillada con lineas punteadas.
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ANEXO 3.2 "INDSUTRIALIZADORA DE PLASTICOS LOS DELFINES"

ANTECEDENTES:

Esta empresa fue fundada en agosto de 1977, contando pa-
ra ello con un pequefio local y una raquitica organizacidn, que
con el tiempo fue mejorando y creciendo hasta tomar la forma -
que actualmente tiene. A pesar de ser en primera instancia de
tipo familiar, en la actualidad la emrpesa cuenta con ocho so-
cios independientes {aportadores del 70% delrcapital social) y
con un fondo de apoyo econdmico familiar (30%) para satisfacer

las necesidades de crecimiento y desarrollo que se necesite.
OBJETIVO GENERAL:

El objetivo genral de "los delfines" es producir con ca-
lidad, sigueindo criterios estrictos y uniformes. Desarrollo -
buscando la creatividad en la aplicacién y forma; Productivi-
dad reinvirtiendo permanentemente y efectuando una reconver---
sibén de equipos o isntalacidn de equipos perifericos que ayu--
den a eficientar la planta, Servicio donde el éxito del nego--
cio estarid en presentar una actitud permanente de ofrecer téc-

nica y relaicdn antes que la competencia.

OBJETIVO DEL DEPARTAMENTO DE PRODUCCION: (Lic. Fernando_

Vadzquez Arenas).

Producir con la més alta calidad y eficiencia para po--
der competir con el mercado nacional y lograr adentrarse en el

Mercado Internacional.
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A continuacibn se presenta la estructura orgénica de 1la
empresa, sefialando con lineas punteadas la ubicaicén donde se_
aplicaron las encuestas, en esta empresa se aplicaron a nivel_

de produccién u operativo, especificamente a obreros.
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ANEXO 3.3 "JUGUETES MAX S.A. "

ANTECEDENTES:

La empresa juguetes "MAX", S.A. fue adquirida en el afio_
de 1985 como pago de una deuda al Sr. Carlos Velazquez, actual
mente gerente de la misma quien desconocia el manejo de este -

negocio.

En primera instancia el duefio penso en vender, pero sin-
ti6 curiosidad por conocer su capacidad de produccibén y con --

ello que tan rentable podria ser este negocio.

Creo una razén social y un giro determinado al negocio,-
con el nombre de Cia. de rotomoldeo y troquelado de pléstico_
S.A. esta razdén social fue creada con el fin de que los clien-
tes identificaran mis facilmente la actividad a la cual se de-

dica la empresa.

OBJETIVO GENERAL:

La misidén (estratégica) de '"Juguetes Max", S.A. es la de
proporcionar a los clientes productos con los siguientes atri-

butos:

a) DIVERSION: proporcionando entrenamiento sano a perso-

nas de diferentes edades.

b) COLORIDO: A través de las técnicas de cerigrafia, se_
trata de dar al producto caracteristicas distintivas de la com

petencia y que lo identifique facilmente el mercado.
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OBJETIVO DEL DEPARTAMENTO DE PRODUCCION

(Lic. Alejandro Solis Chavez)

Ampliar la planta productiva de acuerdo a las expectati-
vas de crecimiento a nivel de recursos humanos y capacidad ins

talada.

Diversificar sus productos en el mercado, esto es elabo-

rando productos nuevos que esten acorde con su giro comercial.

A continuacidn se presenta el organigrama general de la_
empresa sefialando con lineas punteadas el departamento donde -

se aplicaron los cuestionarios.
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ANEXO 3.4 AURIMAT

ANTECEDENTES.

La empresa Aurimat S.A. de C.V. se encuentra en el giro_
de los juguetes, las marcas que trabaja son: Mattel y Playmo--
bil. El inicio de esta compafiia fue en el afio de 1981, la - -
cual presentd un crecimiento muy ripido en sus ventas, asi que
se vié en la necesidad de ubicarse en un lugar donde pudiese -
producir mds para satisfacer las demandas del mercado a la - -
cual esta enfocada. Para el afio 1983 se tomd la decisidn de -
formar otras compafiias que dependieran de la misma empresa; -
creandose en primer instancia Aurex; la cual fabrica las cin--
tas Aurex, despuéds Auriga PléAsticos; fabrica Play mobil, manu-
factura de mufiecas; tales como Barbie, Ken y familia Heart, -
Ensambles de Juguetes; fabrica accesorios de Barbie y Familia_
Heart y Hot Wells y Rotomoldeo e Inyeccidn; rotomoldea e inyec

ta plésticos para MAMSA y ESASA.

Aurimat se encarga de la comercializacidn en su totali--

dad de cada una de las empresas antes mencionadas.

OBJETIVOS GENERALES.

-- Mantener el liderazgo en su ramo; através de sostener y/o -
mejorar la calidad de sus productos, asi como satisfacer las -

demandas del mercado y presentar innovaciones cada afio.

-- Lograr un porcentaje cada vez mayor de los productos para -

exportaicdn, sin afectar la produccidén nacional, lo cual lle--
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gue a representar un 33.3% del total de su produccidén y el -

66.7% restante sea destinado para la exportacién.

-- Mantener y mejorar afin el nivel de desarrollo y de presta--
ciones para que todo el personal que labora en esta empresa se
vea beneficiada y alcance plenamente su realizacién profesio--

nal y humana.

OBJETIVOS DEL DEPARTAMENTO DE MATERIALES.

JEFE DEL DEPARTAMENTO: ING. RAUL MARTINEZ PANIAGUA.
-- Dar todo el apoyo apra que se alcancen los objetivos genera
les.

-- Lograr la adquisicién de todos los materiales necesarios en
el lugar y momento oportuno, para satisfacer las necesidades -
del departamento de ventas y mercadotécnia que representa la -

demanda actual y potencial del mercado.
-- Mantener los inventarios en el menor vdélumen posible.

. -- Conciliar las relaciones entre los Departamentos de Costos_
y fabricacién, logrando un grado razonable sin sacrificar la -

calidad por el costo y visceversa.

-- Lograr la implementacidén de todos los sistemas posibles que

faciliten la tarea de los puntos anteriores.

A continuacidn se presentan el organigrama general y el_
especifico, sefialando con una casilla punteada el drea en don-

de se aplicaron los cuestionarios.
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ANEXO 3.5 HERTIPAK
ANTECEDENTES.

Esta empresa esta en el ramo de los embutidos, e inicia_
sus actividades como tal en el afio de 1978, con cuatro miem---
bros de la familia enfocando sus ventas al medio-mayoreo, dado
el incremento en las mismas se comienza a pensar en atender al
mayoreo en la zona metropolitana, y esto surge en el afio de --
1983, por lo que se empieza a desarrollar una mayor capacidad_
de produccién para abastecer el volumen de ventas que se ha--
bian alcanzado. Esta emrpesa crecid en tamafio y volumen de --
ventas que decidid atender clientes en la zona regional sobre_

la linea de mayoreo y medio-mayoreo.

OBJETIVOS GENERALES.

-- Incursionar en el mercado de los embutidos selectos, concien
tes de que es un ramo en el cual se encuentra acaparado por --~

muy pocas compafiias.

-- Por medio del departamento de mercadotécnia se pretende rea
lizar un estudio para conocer en que proporcidén resulta renta-
ble para la empresa, las ventas al menudeo. Y asi poner en --
consideracién el criterio de no vender mayoreo sdlamente en la

zona regional.

-- Mantener la tendencia al crecimiento, al ampliar la compa--
fiia establecimientos que tengan la capacidad de ejercer al pia-

blico la diferente variedad de productos que trabajan la misma.
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-- Elevar la participacidn del personal operativo, para que -

realice mejor su trabajo.

OBJETIVOS DEL DEPARTAMENTO DE VENTAS.
JEFE DEL DEPTO. LIC. JOSE HERNANDEZ YAREZ

-- Establecer una red de sucursales (cremerias) para incremen-

tar sus ventas en la zona metropolitana.

-- Con el objetivo anterior se pretende evitar el intermedia--

rismo, para que el producto llegue directo al pGblico.

-- Obtenef la concesién en las tiendas del D.D.F para vender -

directamente los prodcutos.

-- Mantener la confiabilidad en la informacidén que proporciona
el departamento de mércadotécnia, para la adecuada toma de de-

cisiones en los prondésticos de ventas regionales como locales.

-- Que el departamento de ventas pueda proporcionar sus reque-
rimientos en base a los prondsticos de venta, en coordinacidn_
con los departamentos de compras y produccidn para cumplir con

lo proyectado en el tiempo y cantidad que se espera tener.

En la siguiente pdgina, se presenta el organigrama gene-
ral y especifico, indicando con lineas punteadas el lugar don-

de se aplicaron los cuestionarios.
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ANEXO 3.6 SEGUROS DEL PAIS S.A.

ANTECEDENTES:

Esta compafiia se ;onstruyé de conformidad con las Leyes_
de los BEstados Unidos Mexicanos, el 9 de septiembre de 1958, -
durante un tiempo cambio su razén social por la de Seguros -
Banpais S.A. por estar unido al Banco del mismo nombre, pero a
raiz de la nacionalizacién de la Banca, se denomind nuevamente

Seguros del Pais S.A. nombre actual de la empresa.

OBJETIVOS GENERALES.

-- Realizar operaciones de seguros en los ramos de: Incendio,
Responsabilidad Civil y Riesgos Profesionales, Maritimo y -

Transportes, Automdviles y Diversos.

OBJETIVOS DEL DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO (MEXICO)

-- Jefe del departamento: C.P. Juan Diaz  Gonzédlez.

-- Coordinar las actividades administrativas y contables de --
‘presupuesto destinado a la representacidén en el Distrito Fede-

ral.

-- Mantener un adecuado flujo de efectivo en base a las necesi
dades de la compafiia, llevando un control sobre la recepcidn y

emisidén de pagos.

A continuacién se presenta el organigrama general y espe

cifico del 4rea donde se aplicaron los cuestionarios.
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ANEXO 3.7 GRUPO NACIONAL - PROVINCIAL
CIA. DE SEGUROS

ANTECEDENTES:

En noviembre de 1901, se funda en Mé&xico, La Nacional -
Cia. de Seguros sobre la vida, S.A. En tanto que para 1935, la
Secretaria de Hacienda y Crédito Pdblico, otorga a la Provin--
cial S.A. el permiso correspondiente para iniciar sus operacio
nes como empresa de seguros. Y fué en el afio de 1969 que se --
funcinan ambas compafiias para formar el actual Grupo Nacional_

Provincial . Compafiia de Seguros S.A.

OBJETIVO GENERAL:

Ofrecer proteccidn en diversos ramos, entre los que desta

can por su importancia:

- Seguros de vida; Individual Grupo y Colectivo.
- Gastos Médicos Mayores.

- Incendio.

- Maritimo y Transportes.

- Autombviles.

- Responsabilidad Civil.

- Agricola,

- Robo, etc.

OBJETIVO DEL DEPTO. DE APLICACIONES DE REASEGURO:

Asignar la distribucidon de reaseguro y primas de las polizas

de dafios en los contratos respectivos destinados, previa con--
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certacidn con otras compaifiias, para este fin.

- Elaboraicdén de listados con los negocios suscritos mids impor
tantes en base a las sumas aseguradas mds relevantes para cada

ramo y subramo del 4rea de dafios.

En la siguiente pdgina se rpesenta el organigrama especi
fico de 1a subdireccidén de Reaseguro, sefialando con lineas pun’

teadas el departamento donde se aplicardédn los cuestionarios.

Jefe del Depto.: Sr. Jorge Blas Tapia Gbmez.
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ANEXO 3.8 SEGUROS AMERICA S.A.

ANTECEDENTES:

Constituida de conformidad con las leyes de los Estados_
Unidos Mexicanos en marzo de 1933, bajo el nombre de América_
Latina Cia. General de Seguros. Sin embargo, en febrero de -
1942 cambia su razén social por le de América Cia. General de
Seguros. Nuevamente para 1969 cambia su denominacién por la_
de Seguros América-Banamex S.A. y, finalmente en 1984, a rai:z
de la nacionalizacién de la Banca, se constituyd como actual-

mente se le conoce "Seguros América S.A."

OBJETIVO GENERAL:

Practicar operaciones de seguro y reaseguro, directa o -
indirectamente en los ramos de: Vida, Incendio, Maritimo y de
Transportes Automdviles, Diversos, Accidentes y Enfermedades,

Responsabilidad Civil, Agricola, etc.

OBJETIVO DEL DEPARTAMENTO DE EMISION AUTOMOVILES:

- Emisidn de pdlizas de autombéviles asegurados en las mo
dalidades de "flotilla" e '"individual" y en cualquiera

de las coberturas aceptadas por la Compafia.

- Realizar cotizaciones para las distintas coberturas de

seguros y en las modalidades antes descritas.

- Mantener un archivo actualizado de las pdlizas vigen--

tes con los datos generales de los automdéviles asegurados

por la Compaiiia.
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En la siguiente pigina, se anexa el organigrama general
de ésta compafiia, en donde se sefiala con lineas punteadas 1la
seccidn encuestada. Ademds se incorpora el organigrama espe-
cifico en el que se contempla la gerencia de Eﬁisién y Cobran
zas, seflalando con lineas punteadas el departamento donde se_

aplicaron los cuestionarios.

Jefe del Depto.: Sr. Adalberto Pérez Fuentes.
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ANEXO 3.9 SEGUROS DE MEXICO S.A.

ANTECEDENTES:

La compafiia fué constituida en la Ciudad de México D.F.
bajo la denominacién social de Aseguradora Bancomer S.A. Cia.
General de Seguros en marzo de 1957. Para septiembre de 1965
se fusiond con Seguros de México S.A., cambiando de razén so
cial por la de Seguros de México Bancomer S.A. Y finalmente -
se constituye como Seguros de México S.A., como resultado de -

la nacionalizacidén de la Banca.

OBJETIVO GENERAL:

Practicar todas las operaciones de seguros y reaseguros_
autorizadas por la Comisién Nacional Bancaria y de Seguros en

los ramos de:

- Vida.

- Accidentes y Enfermedades.
- Incendio.

- Automdviles.

- Maritimo beranportes.

- Responsabilidad Civil.

- Agricola.

- Diversos, etc.

OBJETIVO DEL DEPARTAMENTO DE CREDITO (VIDA)

Calcular, evaluar, y suscribir los seguros de vida a los
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empleados y clientes que tienen algin tipo de crédito perso--
nal en Bancomer y/o en la propia compafia, hasta por el monto

objeto del crédito.

Se anexa el organigrama especifico de la Subdireccién -
Vida, en donde se contempla el Departamento de Crédito, en el

cual se aplicaron los cuestionarios.

Jefe del Depto.: Act. Virginia Samaniego Espejel.
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TABLA 1
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LATERMINACION LL DLIVERSOS ESTILOS L& LIRACCION.
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ANEXO 4.1 TANLA 1
LETIMMINACION 1L LIVERSOS ESTINOS L& LIRRCCION.

ANBXO 4.2
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ANEXO 4.4

TABLA DE EVALUACION DEL DESEMPENO LABORAL

NIVEL DIRECTIVO
R D 5
FACTOR SUB - FACTOR PORCENTAJE TOS
PUN 25 50 75 100
1.~ CONOCIMIENTOS Y EXPERIENCIA
EN EL PUESTO 15 7.5 1.87 3.74 5.61 7.5
2.~ DISPOSICION PARA APRENDER 5 2.5 .62 1.24 1.86 2.5
- 15 7. .87 . . .
CONOCIMIENTO 3.- METODO DE TRABAJO 5 1.8 3.74 5.61 7.5
4.- CALIDAD Y CANTIDAD DE
Y TRABAJO 10 5 1.25 2.50 3.7% )
- 15 7.5 .87 . . .
APTITUD 5.— INICIATIVA 1.8 3.74 5.61 7.8
6.- CRITERIO 15 7.5 1.87 3.74 5.61 7.5
S0% 7.— CAPACIDAD DE DIRECCION 5 2.5 .62 1.24 1.86 2.5
8.- DISTRIBUCION DEL TRABAJO
50 PTOS. AL PERSONAL 5 2.5 .62 1.24 1.86
9.- DA INSTRUCCIONES PRECISAS 5 2.5 .62 1.24 1.86 2.5
10.— MOTIVACION A SU PERSONAL 5 2.5 .62 1.24 1.86
11.- FACILIDAD PARA REALIZACION 5 2.5 .62 1.24 1.86 .
DEL TRABAJO
RESPONSABILIDAD | 12.~ ASISTENCIA AL TRABAJO 20 7.00 1.75 3.50 5.25 7
35% 13.~ CONFIANZA E INTEGRIDAD 80 28.00 7 14 21 28
35 PTOS.
ESFUERZ0 Y 14.- ESFUERZO Y ACTITUD 80 12 3 6 9 12
ACTITUD -
15% 15.- COMPANERISMO 20 3 .75 1.5 2.25 3
15 PTOS.

882



ANEXO 4.5

TABLA DE EVALUACION DEL DESENPENO LABORAL
NIVEL OPERATIVO
R A D O S
- (o] .
FACTOR SUB FACTOR PORCENTAJE PUNTOS 25 50 75 100
1.- CONOCIMIENTDS DEL
CONOCIMIENTOS PUESTO 20 8 2 a4 6 8
v 2.- DISPOSICION PARA
APRENDER 10 4
APTITUD 3.- METODO DE TRABAJO 20 2 8
0% 4.- CANTIDAD Y CALIDAD
DEL TRABAJO 30 .12 3 12
40 PTOS. 5.- INICIATIVA 10 1 4
6.— CRITERIO 10 1
PROMEDIO 25.8
7.~ ASISTENCIA EN EL 50 20 5 10 15 20
RESPONSABILIDAD  TRABAJO
40% 8.—- CONFIANZA E 50 20 5 10 15 20
40 PTOS. INTEGRIDAD
PROMEDIO 25,0
ESFUERZg%Y ACT. | o.. ESFUERZO Y ACTITUD 50 10 2.5 5.00 7.5 | 10
20 PTOS. 10.- COMPANERISMO 50 10 2.5 5.00 7.5 | 10
100% = 100
PROMEDIO 13.0

687 -




ANEXO 5.1 A

CONCENTRADO DE PROMEDIOS DEL CUESTIONARIO DE EFICACIA

Y ADAPTABILIDAD DEL LIDER

sector: PUBLICO

COMPORTAMIENTO DEL LIDER

)

(1‘ X 2° I 3 X 4° IMVEL DE EFICACIA)

ALTA TAREA ALTA TAREA MTAS RELS. BAJAS RELS. INEFICAZ EFICAZ
\( BAJAS RELS. A ALTAS RELS. A BAJA TAREA A BAJA TAREA A [24- e 424
4 [ N
+
| Sria. PESCA.. -3 -2 2 -1 -4
2SARH -3 -2 5 1 1
3srRaA -1 1 2 -2
TOTAL -7 -3 9 -2 -3
\_ PROMEDIO -2.3 -1.6 3 -.6 -1 y,
r ~N
LJ
| ASEMEX Z 5 -1 -8 4
2 CONACYT -4 -2 3 -2 -5
3 STC (METRO) -3 6 0 -1 2
TOTAL -5 9 2 -6 1
\_ PROMEDIO -1.6 3 .6 -2 3
(+++ \
| EASA 5 8 22 -4 7
2 PRODEL 2 -3 3 -3 -1
3 PROSA 7. 2 -2 -6 1
TOTAL 14 7 -1 -13 7
\_ PROMEDIO 4.66 -1.66 .33 -4.3 2.33 )

+ SECRETARIAS

++ EMPRESAS DESCENTRALIZADAS

290

+++ EMPRESAS PARAES
TATALES.

-



CONCENTRADO DE PROMEDIOS DEL CUESTIONARIO DE EFICACIA
Y ADAPTABILIDAD DEL LIOER

sEcTorR: PRIVADO
ANEXO 5.1 B

( COMPORTAMIENTO ODEL LIDER )
( 2 I 2e | a3 X 4 Imvsl_ DE EFICACIA )
ALTA TAREA Y ALTA TAREA Y ALTAS RELS. Y BAJAS RELS. INEFICAZ X EFICAZ
\ORGANISMOS BAJAS RELS. A ALTAS RELS. A BAJA TAREA A BAJA TAREA =240 A O+ 4]
~ A
| ALEX PIEL -6 5 1 -1 -1
2 DELFINES 0 2 2 -1 3
3 J/MAX 3 2 -3 -1 1
TOTAL -3 9 0 3 5
(_ PROMEDIO -1 3 0 -1 1
' : ' 3
++
| AURIMAT 2 -3 3 -3 -1
2 HERTIPAK =3 1 2 1 1
3 S/ DEL PAIS -2 3 2 0 3
TOTAL -3 1 7 -2 ) 3
\___ PROMEDIO -1 .3 2.3 .6 1/
4 ++4+ \
| G.NAL.PROVIN. 1 3 -1 -2 . 1
2 S. AMERICA -2 3 2 -1 2
3 S. DE MEXICO 3 2 -3 -1 1
TOTAL 2 8 -2 -4 4
PROMEDIO .66 2.66 -.66 -1.33 1.33 )

+ PEQUENAS EMPRESAS ++ MEDIANAS EMPRESAS +++ GRANDES EMPRESAS.

191
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ANEXO 5.2 A

CONCENTRADO DE PROMEDIOS DEL CUESTIONARIO DE LA TEORIA "X-Y"
SECTOR PUBLICO

PARTE "A" PARTE "B"
"ESCALA DE CLASIFICACION" "SI YO FUERA COORDINADOR"
(10 - 40) (10 - 40)
.
Sria. PESCA 35 25
SARH 32 26
SRA 29 24
++ .
ASEMEX 37 26
CONACYT 30 21
METRO 38 ‘ 29
+4++
EASA 40 31
PRODEL 39 ' 33

PROSA 34 24

+ EMPRESAS CENTRALIZADAS ++ EMRPESAS DESCENTRALIZADAS
+++ EMPRESAS PARAESTATALES.
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ANEXO 5.2 B

CONCENTRADO DE PROMEDIOS DEL CUESTIONARIO DE LA "TEORIA X-Y"
SECTOR PRIVADO

PARTE A PARTE B
"ESCALA DE CLASIFICACION" "SI YO FUERA COORDINADOR"
(10 - 40 ) ( 10 - 40 )
ALEX PIEL 28 22
DELFINES 30 25
J. MAX 36 19
\ +4
' AUTIMAT 40 25
HERTIPAK 28 18
S. DEL PAIS 39 27
ree
G.NAL. PROVINCIAL 40 26
S. AMERICA 38 29
S. DE MEXICO 35 21
+ PEQUENAS EMPRESAS ++ MEDIANAS EMPRESAS  +++ GRANDES
EMPRESAS.
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CONCENTRADO DE PROMEDIOS DEL CUESTIONARIO
OE CLIMA ~ORSAMIZACIONAL

secror__ PURLICO
AweXo 52 A4
(!MPRESAS j(<:()NF NORMASw(mm mwﬂ(?”mp:gj(UDERAzm
lNSTlTuzl.ONES A I jJDIF] A I [DIF| A I |DIF| A I jDIF] A T |OIF| A 1 JotF| A I |DtF
K
FINST. PESCA Ls.x 8] 2 |ed| 852 5.8(8 [na |44 0.4 40|6s(11]|28] cYiR |05 |48y st
2S5 AN R[4 6o 64 )86 22 '+.7J 353 3.4)%.0/36] 43|84 ‘h. 6|84 13{32/8.2/50)
3 S.R.A |qolpoluo|us|ss(s.8]ca|aa]|za1r a8 (1] 5a|e0[38/s|a 5|5 (84{33
et s Y 13253
PROMEDIO | o alag '* 4l4g
[++ T
I ASEMEN [15[4 {2.5]61|%3].6 [F3]84[18 [Re4 {2t 54 36]24|5.0/n8| 1832 8 |8
2 Couneat |50[1 )22 |62 |9.1|29{6.5(0.5 30| 55| 89| 34| 5.5| 8.9 |34 |65 | 9.6[3.1 |65
3 ST (weve) ¥ 89|13 16,590/ 5] 6,018 18 | 5.9(8. | 22|43 | 16| 33| 5.9/ 89| 3.d60
SeToTAt |28 0.0 i L1524 9| malaealea fiag
Frowepe Is.: mg&mﬁ:ﬁ :[w 8325 5 |go[30]6! msim
iy _
L Eash  [B31512 [29)%1 ] A |6B]1.0].2 |8.5/6:52018.8, 3015 |+ [%8].\ |16
2 PRODEC  |65|63| 4 16,523 .8 |86 9.0].64.8(73].5 [21]80].9 {20 |8.6]16 HHolBL] 14
3 PROSA |8.61840(.6 [80[+3].5 [80(8.0(0.0(64]%3) 4 |80{9.0| 4 {84 [82].\ |g464|0
ST 112 |224) 24 1.8 haal2a}24 | 730124 (ay
(e I‘;‘w 4 A3 |13 .5 Azgleo |oaAqa .09 Awel8.ol ke

+ ORGANIGNMOS CEWTRALIZADOS
¥ & ORBEANISMOS D ESCEWTRALZADAS

*+ 4 OREAMISMOS PARAESTATAVES




ANEXO | 33. 8.

EMPRESAS
o]
INSTITUCIONE S

CONFORMII

298

CONCENTRADO DE PRO'ED!OS DEL CUESTIONARIO
DE CLIMA ORGANIZACIONAL

sector, PRIV ADO

ABILIDAG

™\

NORMAS \

~N
RECOMPENSA

CLARIDAD )

AL

Y

wRDIMJDAD
APOYO

LIDERAZGO

A

I

DIF

I

DIF

A

1

DIF| A

I

DIF

I

DF

A

1

DIF

A

I

DiF

EN
1 ALEY PEL
2 DELFINES

3 T MAX

80

T3

33

2.1
40

4
52
1.8

ES
43

3.6/87

8.4
8.0

SUBTOTAL

225

144

3

13

262

&1

55

43

77

3
16

4.5]9.

8.9

9

4.512.8{9.2

3|30]\2

2.5]12 41263

5.4

84

3

70

8.0

84

8*\

84

9.0 1.

3f

19

86

934.8

49

4.0

6|23

9.2152

Nl 1

3

35
10

97
a4

8.6}
33

PROMEDIO

%5

4.8

33

BF

8

44

53

34 4483

4.3

é.t

8,614

q‘

34

9.2

6d

54
1.6

%
55

%149

++ )

P AURIMAT

2Hermipak
| S, DeLPAIS

%, 6]

bt
62

8‘5

5.8
By

3.0

55
54

2.0

6.6

53

2.0

3.0

81

T
15

69

93,

9.241.

1.0
iz

6.6

8"

6.6/

.6

9%

.0

1.2]
2.8

83

63

5,5}

4.5

8.5
8.

ta

L6

2,H

18
.7
63

91

9.1
8.8

13

14
|

SUBTOTAL

221

182

243

6.l

1.0

283

8.0

PROMEDIO

6.9

5

6.0

8"

2,0

#3

8.6{ .

.9(2.3

34

14

Y
64

”

5.5

241

3

4.8

8.3

1.8

#4

1.6

[+42 )

1EP0. NP

25, AMERICA
35, MEX1Co

6.6

63
Y.b

85

?. 8
1.0

19
L5

14

¥.5

7.6
6.4

83
83

x
23

83

.0

qn'l
92

10l69

040

'3 ?}3

2.0

8.0

8.2
a0

9.3\

)

9.5

.0

5

2.0

9.212.2

%

%8
65

8.8

861

A4yl

SUBTOTAL

el

23

5!%

6

49

134

3,620

2.9

13

2%

15

a4

33

PROMEDIO

N8

13

(i

1.9

b8

b

9.

2k

80

9.3

2.6

84

13/

+ PEQUER N TWRRESA

+ 4 MEDWNA  EWPRESA

e R merREsA




CONCENTRADO DE PROMEDIOS DE LOS CUESTIONARIOS

CLIMA ORGANIZACIONAL POR ENPRESA INST. DE LA PESCA
ANEXO 5.4
[No. [CONFORMIDAD RESPONSABILIDAD NORMAS RECOMPENSA . CLARA ORGANIZACIO_N COORDIALIDAD Y APOYO LIDERAZGO
A I A I AT A I A I A 1 A I
1 8 7 5 9 419 5 10 7 10 3 8 4 7
2 4 7 10 8 317 1 9 2 9 2 9 3. 8
3 10| 8 9 7 10} 10] 2 10 9 10 7 10 3 10
4 2 8 8 10 8|10} 7 8 10 10 10 10 7 9
5 4 7 4 9 318 1 10 3 9 9 3 2 10
6 5 10 4 7 7 110] 8 4 4 10 10 6 9 10
7 4 10 S 7 4 17 4 10 5 8 5 4 8
8 6 7 8 8 7 |7 5 9 7 9 9 6 9
9 8 7 8 8 6 | 9 5 10 8 8 8 6 9
10 3 8 2 9 319 2 3 8 3 2 9
11 10| 8 4 9 9 10§ 10 |9 9 10 10 10 9 7
12 10} 10 10 9 10] 9 9 10 9 9 10 9 10
13 4 8 2 7 318 1 2 7 7 2 2 3
14 10} 7 10 10 10} 7 4 10 10 10 10 8 6
15
10} 10 7 10 1 ]16] 2 7 10 10 10 10 2 7
SBIOIAY 98 | 122 96 127 | 88] 133 127]| 99 99 137 137 9.6 74 126
PROEDIY 5.1 8.1 6.4] 8.4 ] 5.48.1 8.4} 6.6 6.6 9.1 6.4 8.9 4.9 8.4

967



CONCENTRADO DE PROMEDIOS DEL CUESTIONARIO
DE MOQTIVACION

ANEXO 5.5 A secron;_ PUBLICO
( EMPRESAS I BASI1CAS Xsuuu'uu X ESTIMA Xicouocmuum IMALIZACIO\I)
( + \
ISRIA. PESCA 10.3 9.1 8.7 7.1 5.6
2 S.A.R.H. 10.7 8.8 9.4 8.2 9.2
3 S.R.A 10 8 8.2 7.1 4.8
TOTAL 31 25.9 26.3 22.4 19.6
PROMEDIO 10.3 8.6 8.7 7.4 6.5
— J
++
[ ASEMEX 9.3 10.9 9.7 9.16 9.1
2 CONACYT 9 8.2 8.1 7.5 7.3
3 STC (METRO) 7.9 5.6 6.6 7.3 6
TOTAL 26.2 24.7 24.4 23.9 22.4
PROMEDIO
\_ 8.7 8.2 8.1 7.9 7.4 )
7
444 N\
' EASA 10.2 9 8.9 6 6.6
2 PRODEL 9.9 9.2 8.5 7 5
3 PROSA 9.9 7.6 8.2 6.2 6.5
TOTAL 30 25.8 25.6 19.2 18.1
PROMEDIO
\_ ! 10 8.6 8.5 6.4 6 Y
+ EMPRESAS CENTRALIZADAS ++EMRPESAS DESCENTRALIZADAS +++EMPREAS PARAES-
TATALES.
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CONCENTRAOO DE PROMEDIOS DEL CUESTIONARIO
DE MQTIVACION

ANEXO 5.5 B SECTOR:_PRIVADOD

( EMPRESAS Luvcu qum'un I ESTIMA Iucouocmwur{wnucm}
f + ﬁ\
) ALEX PIEL 10.3 8.3 9 6.8 9

2 LOS DELFINES 9.3 9.1 8.9 8.3 8.2
3 JUGUETES MAX 8.7 8.8 7.6 6.2 4.7
TOTAL 28.3 26.2 25.5 21.3 21.9
PROMEDIO 9.4 8.7 8.5 7.1 7.3

I J

4 ++ ’ N\
| AURIMAT 9.2 9.4 7.9 6.6 7.5
2 HERTIPAK 10.5 9.5 7.2 6.9 5.7
3S. DEL PAIS 8.8 8.7 8.5 5.8 6.4
TOTAL - 28.5 27.6 23.6 19.3 19.6
\_ PROMEDIO 9.5 9.2 7.8 6.4 6.5

J

(ves M

! GPO.NAL. PROV. 9.2 10.8 8.7 7.4 6

2 5. AMERICA 8.3 8.2 8.5 6.4 3.3
3 S. DE MEXICO 8 8.4 7 4.1 4.1
TOTAL 25.5 27.4 24.2 17.9 13.4

\___ PROMEDIO 8.5 9.1 8 5.97 4.5 )

298



ANEXO 5.6

DE TROMEDIOS DEL CUESTIONARIO
DE  WMOTWVACIOW
POR  EWMPRESA
TUST.NNDE WAPESCA .

CONCENTRADO

Transfiera os nimeros circulados en Ya parte I en el lugar apropiado.

23\ 22 \22) 22553 2.4

1821 3 !égg'gé!;;g;g - 2% 19 32, 23%
108 52
TOTAL 3.2,  AUTORREALIZACION TOTAL_f} 8 SEGURIDAD

6 _7;2; §§é; ; ;ég ;:[l_’;: 38
§2332,33 123322 335- 3}
1431 3203113322 331 -3

1723321322 3373223 - 35

41
TOTAL_Q.4Y  ESTIMA

5 33223=40

T30 -1% 22 3212 122 21

1223332 213223333- 9/
0.AR2333322 22 3323 =38
16 333333;3;}_ 222 =43
20 333713 333223223 = =39

/6/
TOTAL__10.F

BASICAS

A2 023 4-1 2412 32 252 2F
15 2 Y :éi_

TOTAL &\ i RECONDCIMIENTD
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TABLA DE PROMEDIOS DE RESULTADOS DEL CUESTIONARIO
DE EVALUACION GENERAL DXL DESEMPERO

NIVEL DIRECTIVO
SECTOR PUBLICO

ANEXO 5.7 A

FACTORES | CONOCIMIENTOS RESPONSABILIDAD | ESFUERZO Y

EMPRESAS Y  APTITUD ACTITUD
.

SRIA. PESCA 29.25 17.5 8.25
S.A.R.H. 29.88 26.25 8.25
S.R.A 26.13 29 9.5
TOTAL 85.26 72.75 26
PROMEDIO 28.42 24.25 8.6
4+ |
ASEMEX 39.29 31.5 15
CONACYT 40.52 37 14.25
STC (METRO} 36.6 26.25 11.25
TOTAL 116.41 94.75 40.5
PROMEDIO 38.8 31.58 13.5
+++
E.A.S5.A 28.01 35 15
PRODEL 48.72 35 15
PROSA 38.02 28 8.25
TOTAL 114.75 98 38.25
PROMEDIO 38.45 32.66 12.75

+ ORGS.CENTRALIZADOS ++DESCENTRALIZADOS

+++PARAESTATALES.
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TABLA DE PROMEDIOS DE RESULTADOS DEL CUESTIONARIO
DE EVALUACION GENERAL DEL DESEMPENO

ANEXO 5.7 B

NIVEL OPERATIVO
SECTOR PUBLICO

'ACTORES CONOCIMIENTOS RESPORSABILIDAD ESFUERZO Y
EMPRESAS Y APTITUD Az.,'n'run
SRIA./PESCA 24 25.93 8.89
S.R.A. 25.4 31.8 14.5
S.A.R.H. 19.01 28.03 13.12
TOTAL 68.41 85.76 36.51
PROMEDIO 22.80 28.58 12.17
ASEMEX 23.7 32.8 13.6
CONACYT 29.25 36.58 18.12
STC (METRO) 24.4 33.5 12.3
TOTAL 77.35 102.88 44.02
PRONEDIO 25.78 34.29 14.67
E.A.S.A 26.9 29.3 16
PRODEL 24.9 31.2 12
PROSA 23 32.9 13.2
TOTAL 74.8 93.4 41.2
_ PROWEDIO 24.93 31.13 13.73

+ ORGANISMOS CENTRALIZADOS ++ORGANISMOS DESCENTRALIZADQS +++PARAESTA

TALES.
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TABLA DE PROMEDIOS DE RESULTADOS DEL CUESTIONARIO
DE EVALUACION GEWERAL DEL DESEMPERO

ANEXO 5.7. C

NIVEL DIRECTIVO
SECTOR PRIVADO

FACTORES | CONOCIMIENTOS | RESPONSABILIDAD | ESFUERZO Y
ENPRESAS Y  APTITUD ACTITUD
-
ALEX PIEL 40.57 35 14.25
LOS DELFINES 41.77 28 15
JUGUETES MAX 41.18 28 14,25
TOTAL 123.52 91 43.5
mm 41.17 30.33 14.5
.
AURIMAT 36.14 26.25 11.25
" HERTIPAK 36.77 24.5 14.25
S.DEL PAIS 32.29 24.5 12
TOTAL 105.3 75.25 37.5
PROMEDIO 35.1 25.08 12.5
ht
S. AMERICA 42.43 28 14.25
S.DE MEXICO 41.79 28 15
S. NAL.PROVINCIAL 38.64 26.25 14.25
TOTAL 122.86 82.25 43.5
| erospio 40.95 27.41 14.5

+ PEQUERAS ++ MEDIANAS

+++ GRANDES EMPRESAS.
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TABLA DE PROMEDIOS DE RESULTADOS DEL CUESTIONARIO
DE EVALUACION GENERAL DEL

ANEXO 5.7. D.

NIVEL OPERRATIVO
SECTOR PRIVADO

FACTORES CONOCIMIENTOS RESPONSABILIDAD ESFUERZO
EMPRESAS Y APTITUD ACTITUD
+
ALEX PIEL 23.5 32.4 14.75
LOS DELFINES 21.7 38 16.75
JUGUETES MAX 22.3 31.7 15.75
TOTAL 67.5 102.1 47.25
PROMEDIO 22.5 . 34.03 15.75
++
AURIMAT 25.2 35.9 14.5
HERTIPAK 24.3 37.3 14.5
S. DEL PAIS 26.9 34.3 16.75
TOTAL 76.4 107.5 45,75
PROMEDIO 25.4 35.8 15.25
*++
S.NAL.PROVINCIAL 28.7 30 17
S. AMERICA 27.2 29.5 15.25
S. DE MEXICO 30.1 32.5 15.25
TOTAL 86 92- 47.5
PROMEDIO 28.66 30.66 15.83

+PEQUERAS ++ MEDIANAS +++ GRANDES EMPREAS.




ANEXO 5.8

TABLA DE RESULTADOS

EVALUACION DEL DESEMPENOG LaBORAL.
O RGANISMO 0

E”P&gSl

DEL CUESTIONARIO

NIVEL OPERATIVO

FACTORES

suB-

Ne. FConpcimiENTOS
Y APTITUD

RESPONSAMILIOAD

ESFUERZO
ACTITUD

Y

TOTAY

O 0o ®» ~N O O & P

~TOTAL

TOTAL

NIVEL

DIRECTIVO
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